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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyon tavoitteena on valtioneu-
voston asetuksen 423/2005 7. a §:n mukaisesti "kehittda ja osoittaa kykya sovel-
taa tutkimustietoa ja kayttaa valittuja menetelmia tyéelaman ongelmien erittelyyn
ja ratkaisemiseen seka valmiutta itsendiseen vaativaan asiantuntijatyéhén”. Ta-
man vuoksi opinnaytetyo sijoittuu janalla Kehittaminen arkiajattelulla - Tutkimuk-
sellinen kehittaminen - Tieteellinen tutkimus kohtaan tutkimuksellinen kehittami-
nen. Tassa lahestymistavassa ratkaistaan kaytannosta nousseita ongelmia, uu-
distetaan kaytantoja seka luodaan usein myods uutta tietoa tydelaman kaytan-
noista. Kehittamista tukevat jarjestelmallisesti keratty tieto teoriasta ja kaytan-
nosta seka tiedon kriittinen arviointi. Kehittaminen edellyttaa eri osapuolten aktii-
vista vuorovaikutusta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18.) Tutkimukselli-
suus tarkoittaa kehittdmisen yhteydessa sen jarjestelmallista, analyyttista ja kriit-
tista etenemista. Se tarkoittaa my0s sita, etta siirretdan jo olemassa olevaa teo-
riatietoa kehittamisessa tuotettavaan tietoon ja omiin ratkaisuihin. (Ojasalo ym.
2014, 21.) Tutkimuksellisen kehittamistyon vaiheet ovat Ojasalon ym. (2014, 24)

mukaan

1. kehittamiskohteen tunnistaminen ja alustavien tavoitteiden maarittami-
nen

. kehittamiskohteeseen perehtyminen teoriassa ja kaytanndssa

kehittamistehtavan maarittaminen ja kehittamiskohteen rajaaminen

. tietoperustan laatiminen seka lahestymistavan ja menetelmien suunnit-
telu

. kehittamishankkeen toteuttaminen ja julkistaminen eri muodoissa

. kehittamisprosessin ja lopputulosten arviointi.
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Vaiheessa 2 tulee luoda vankka tietoperusta seka yleisesta jo julkaistusta tie-
dosta etta kehittamistyon kohteena olevasta organisaatiosta, sen toimialasta ja
toimintaymparistdsta (Ojasalo ym. 2014, 28 - 29). Koska tama kehittdmistehtava
tehtiin kirjoittajalle uuteen organisaatioon ja kehittamiskohde oli ilmeinen, painot-
tuivat tehtavan toteutuksessa ajallisesti erityisesti vaiheet 2, 4 ja 5. Toisaalta ke-
hittamistehtava tulee kohdassa 3 maaritella tarkasti, ja rakentaa samalla tehtavan



onnistumista selkeasti kuvaavat mittarit. (Ojasalo ym. 2014, 33.) Mittarit johde-

taan kehittamistyon tavoitteista luvussa 1.2.

Luvuissa 2 ja 3 esitellaan kehittamistyon tietoperusta eli aihealueen keskeisim-
mat teoriat, mallit ja tutkimustulokset. Opinnaytetyoraportissa tietoperusta esite-
taan "oivalluttava — perinteinen”-mallina, jossa tietoperusta on erillaan kaytantéon
liittyvista teemoista siséltden kuitenkin sen pohdintaa ja arviointia. "Oivalluttava -
vetoketju™mallissa tietoperusta ja kdytannon osuus raportoitaisiin vuorovaikuttei-
sesti ilman erillista tietoperustaosiota. (Ojasalo ym. 2014, 35.) Tama valinta pe-
rustuu siihen, etta lopullisessa raportissa tullaan esittdmaan kohtalaisen suuri tie-
tomaara. Taman esittely omana osionaan selkeyttaa raporttia. Toisaalta teoriaa

on ripoteltu myohempiinkin lukuihin.

Kaiken toiminnan perustana ovat ihmiset. Siksi kehittamistyon tietopohjassa lu-
vussa 2 kasitellaan erityisesti ihmisten johtamista eri nakokulmista, ja havaitaan,
etta johtamalla ihmisia johdetaan myos prosesseja. Toisena suurempana teo-
reettisena kokonaisuutena tarkastellaan kehittamistyon kohteen eli toimitusketjun
hallinnan teoriaa luvussa 3. Luvussa 4 maaritellaan kehittamistehtavan lahesty-
mistapaa ja menetelmia. Luvussa 5 esitellaan kehittamisprosessin aineisto, ana-
lyysi ja tulokset. Toimitusketjua ja lahtotilannetta hahmotetaan luvun 5 alussa
strategisella tasolla paremman kokonaiskuvan saamiseksi. Luvussa 6 arvioidaan
opinnaytetyota myos maariteltyjen mittareiden valossa, ja luku 7 kokoaa yhteen

kehittamistehtavasta tehtyja johtopaatoksia ja pohdintaa.

1.2 Opinnaytetyon lahtokohdat, tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetydn nimi on "Toimitusketjun hallinnan kehittaminen Exel Composites
Oyj:n Kivara Factoryssa”. Tydskentelen tassa yrityksessa ostajana kesakuun
2017 lopusta lahtien. Yrityskonsernin visio on olla "kettera, innovatiivinen maail-
manlaajuinen komposiittiyritys, jonka maailmanluokan toiminnot tarjoavat erin-
omaisen asiakaskokemuksen”. Yrityksen arvot ovat asiakaslahtdisyys, yhtenai-

syys, yksi Exel, ihmisista valittaminen ja innovaatio. Yhtion strategiana on:



1. kasvaa yhdessa avainasiakkaiden kanssa tarjoamalla kilpailue-
tua ja parasta asiakaspalvelua

nopeuttaa kasvua Kiinassa

kasvaa uusien komposiittiteknologioiden avulla

luoda aidosti maailmanlaajuinen markkina-asema

laajentua uusiin sovelluksiin. (Exel Composites Oyj, 2017b.)

aOROD

Toimeksiantajaorganisaatio on kemian teollisuuden tuotteita valmistava konser-
niyrityksen yksikko, jonka tavoitteena on kasvaa merkittavasti Iahivuosina. Kas-
vun tulee olla hallittua ja kustannustehokasta. Taméa puolestaan onnistuu vain
sujuvoittamalla toimintoja ja kehittdamalla toimitusketjun hallintaa entisestaan,
mika oli osaltaan tdman kehittamistehtavan perimmainen paamaara. Opinnayte-
tyon ohjaajana toimeksiantajaorganisaatiossa toimi tehdaspaallikkd Juha Honka-
nen ja Karelia-ammattikorkeakoulussa lehtori Jarno Mertanen.

Tehtaan toimitusketjun muodostavat Honkasen (2017a) mukaan asiakaspalvelu,
tuotannonsuunnittelu, hankinta ja varasto/logistiikka. Prosessien tavoitteena on
sujuvuus, reaktiivisuus ja tarkkuus. Tarkea maarallinen tavoite on saada myynti-
tilaus vahvistettua asiakkaalle 48 tunnissa sen saapumisesta. Lisaksi toimitus-
varmuus on yksi suorituskykymittari. Toimitusvarmuutta lisaisivat raaka-aine-,
tuote- ja toimittajaspesifikaatioiden standardointi seka toimitusketjun eri osapuol-
ten valisen vuorovaikutuksen lisaaminen ja kehittdminen. Tavoitteisiin paase-
mista ovat estdneet muun muassa seuraavat toimitusketjun hallinnassa ilmen-

neet ongelmat:

¢ Alihankinnan hallinta on haasteellista erityisesti ruiskuvalujen osalta.
Ostovahvistusten aikataulu vaihtelee ja hidastaa myyntilauksen vahvis-
tusta.

Raaka-aineita loppuu.

Ostoja jaa tekematta.

Visualisointi puuttuu.

Toiminnanohjausjarjestelma ei tue riittavasti toimitusketjun hallintaa eika
tuotehallintaa. (Honkanen 2017.)

Lisahaasteita 10ytyy raaka-aineiden hyvaksyntaprosessista seka tuotantoon me-
nevien testiraaka-aineiden hallinnasta ja ostoista. Opinnaytetyon aihe tulee kui-

tenkin rajata tarkasti, joten nama viimeksi mainitut seikat jatettiin taman kehitta-



mistehtavan ulkopuolelle. Nehan eivat liity varsinaiseen paivittaiseen toimitusket-
juun vaan pikemminkin tuotekehitykseen. Edellda mainittujen seka lukujen 2 ja 3

perusteella johdettiin opinnaytetyon paatavoitteet. Ne olivat:

kuvata toimitusketjun hallinnan toiminta- ja kehittdmisstrategia
kuvata kumppanuusstrategiat ja -suunnitelmat

kuvata toimitusketjun hallinta arvovirtakuvauksena

tunnistaa kuvauksesta seka arvoa lisaavat etta muut tydvaiheet
l6ytaa toimitusketjun hallinnan sujuvoittamiskeinoja

toteuttaa 1 — 3 tarkeinta kehittamiskohdetta

N o g bk~ 0w b=

kuvata hyvan johtamisen askelmerkit, joilla varmistetaan laajemminkin toimi-
tusketjun hallinnan onnistuminen ja osapuolten sitoutuminen sen kehittami-

seen jatkossa.

Naiden tavoitteiden perusteella maariteltiin opinnaytetyon ja samalla kehittamis-
tehtavan onnistumista kuvaavat mittarit. Laadullisiksi mittareiksi valikoituivat ta-
voitteissa mainitut tuotokset eli strategioiden kuvaus, arvovirtakuvaus, lisdarvon
tunnistaminen toimitusketjussa, toimitusketjun sujuvoittamiskeinot, valittujen ke-
hittdmiskohteiden toteutus ja hyvan johtamisen askelmerkit. Maarallisiksi mitta-

reiksi asetettiin myyntitilauksen vahvistusaika (enintaan 48 h) ja toimitusvarmuus.

Kehittamistydssa lI0ydettyjen muiden kehittamiskohteiden toteutus jai siis taman
kehittamistehtavan ulkopuolelle. Nain siksi, etta tama on erittain aikaavieva, laaja
ja monimuotoinen prosessi, johon koko organisaation tulee osallistua. Nain laaja
kehittdminen ei ole mahdollista tdman opinnaytetydn puitteissa. Se on kuitenkin
opinnaytetyon luonnollinen jatkumo, jota toteutetaan jatkossa normaalin toimin-

nan rinnalla.

Riskienhallinta on osa yritystoimintaa ja toimitusketjun hallintaa. Riskeja tulee ar-
vioida ja niihin varautumisesta on paatettava. Riskienhallinta on oikeastaan osa
ennakoivaa johtamista. Ennakoivaa johtamista voidaan tehda useilla menetel-
milla, joista tunnetuimpia lienevat heikkojen signaalien ja villien korttien tunnista-

minen, skenaariotydskentely ja delfoi- / delfi- / delphi-menetelma. Skenaariotyos-
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kentelyn kannattaisi olla myos osa strategiatyoskentelya. Nama kaikki ovat tar-
keitd johtamisen osa-alueita, mutta koska ne ovat isoja kokonaisuuksia, jatettiin

niiden kasittely taman kehittamistehtavan ulkopuolelle.

2 Valikoidut johtamisen teoreettiset lahestymistavat

Nakemykseni mukaan keskeisintd organisaation tuloksekkaassa toiminnassa
ovat asiakkaan my0s tuleviin ja piileviin tarpeisiin vastaaminen kannattavasti
seka henkiloston turvallisuus ja osallistaminen. Taman puolestaan mahdollistaa
naita tukeva johtaminen. Tallaista johtajuutta on asiakkuusjohtamisen liséksi esi-
merkiksi visionaarinen, strateginen ja valmentava johtaminen seka lean. Toimi-
tusketjun hallintaan liittyy olennaisesti my6s osaamispaaoman johtaminen. Osaa-
mispaaoma muodostuu henkilopddomasta, rakennepaaomasta ja suhdepaa-
omasta, joista suhdepadaomaan kuuluvat osaamiskumppanit (Otala 2008, 47).
Naistd muodostui kattava viitekehys, jonka avulla etsitdan vastauksia toimitus-
ketjun ja hankintaprosessin hallinnan kehittamiseen. Viitekehysta tarkennetaan

luvussa 3 toimitusketjun johtamisen ja hallinnan erityispiirteiden osalta.

Kuviossa 1 esitetaan edella mainittu opinnaytetyon lahtokohdan viitekehys. Se
mukailee tasapainotettua tuloskorttia. Kuviossa on huomioitu kaikki Kaplanin &
Nortonin (2009, 94) ehdottamat nakdkulmat eli asiakkaat, oppiminen ja kasvu
(kuviossa mukailtuna henkildsto ja osaaminen), sisainen prosessi ja talous. Huo-
mioitavaa on, etta toimitusketjuun kuuluvat kaikki siihen osallistuvat henkilo- ja
muut resurssit. Naiden ajatellaan tassa opinnaytetydssa sisaltyvan seka henki-
|6std & osaaminen- etta prosessinakdkulmiin. Prosessikasite laajenee nain ollen

tassa kehittamistehtavassa toimittajiin, huolitsijoihin ja asiakkaisiin asti.
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ORGANISAATIO -
JOHTAMINEN

HenkilBsts,
osaaminen

johtaminen

Kuvio 1. Kehittamistyon lahtokohdan viitekehys.

Kuviossa 1 on kuvattu yleisesti organisaation ja samalla johtamisen keskeisim-
mat osa-alueet. Tuominen (2010a, 9) jakaa strategisen johtamisen yhtaalta lii-
keidean kehittamiseen, jolloin tehdaan oikeita asioita ja toisaalta kyvykkyyksien
kehittamiseen, jolloin asiat tehdaan oikein. Strategia sovittaa yhteen liikketoimin-
tastrategioiden mahdollisuudet ja kyvykkyysstrategioiden osaamisen (Tuominen
2010a, 25). Lisaksi tarkeimmille prosesseille maaritellaan seka toiminta- etta ke-
hittdmisstrategia (Tuominen 2010a, 71). Strategia tarkoittaa “pitkan tahtaimen
nakemysta siita, milla tavoitteilla ja keinoilla missio, visio ja arvot toteutuvat”. Sen
"avulla pyritddn kohdentamaan yrityksen resurssit oikeisiin kohteisiin, torjumaan

riskeja ja hyédyntdmaan avautuvia mahdollisuuksia”. (Huuhka 2016, 62.)

Opinnaytetyossa keskitytaan kuviossa 1 sinisella ja vihrealla pohjalla oleviin sek-
toreihin. Niissa mainittuihin organisaation ja sen toimitusketjun osiin pyritaan vai-

kuttamaan seuraavasti: henkilostéa osallistutetaan valmentavalla johtamisella
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(luku 2.2) ja leanilla, prosessia puolestaan tehostetaan leanin (luku 2.1) avulla.
Lisaksi toimitusketjun hallintaa kasitelladan omana kokonaisuutenaan luvussa 3

osana prosessia.

Toyotan toimintatavoista kirjoittava Rother (2011, 48) muistuttaa, etta organisaa-
tion kilpailukykyisyys ja hengissa pysyminen perustuvat henkildéston kykyyn ym-
martaa tilannetta ja kehittaa siihen ratkaisuja. Ratkaisujen (eli esimerkiksi mene-
telmien ja tyOkalujen) sijaan siis tilanteiden ymmarrys ja kyky luoda niihin sopivia
alykkaita ratkaisuja takaavat kilpailuedun (Rother 2011, 5). Menestyksen saavat
siten aikaan ihmisten taidot ja teot. Tama tarkoittaa sita, etta suurin osa henkilds-
tosta parantaa toimintaa pienin askelin jatkuvasti sen sijaan, etta muutamat to-
teuttaisivat suuria hankkeita silloin talldin. (Rother 2011, 12.) Tama tuo muka-
naan myos nopeasti muuttuvassa ymparistéssa toimintaan tarvittavaa jousta-
vuutta. Yksildiden ongelmanratkaisumotivaation perusteluna voidaan esittaa
Maslowin tarvehierarkia, silla se kuuluu sen ylimpaan portaaseen, itsensa toteut-
tamiseen. Kaiken tassa kappaleessa mainitun perustana on “organisaatioiden
tarkein ja rajallisin resurssi: motivoituneiden ja osaavien ihmisten aika ja energia”
(Térmala, Markkanen & Kadenius 2015, 23).

Otalankin (2008, 15) mukaan osaamispaaoma vaikuttaa eniten yrityksen menes-
tykseen ja arvon muodostukseen. Osaamisen arvo realisoituu kuitenkin vasta,
kun sita johdetaan yrityksen tavoitteiden kannalta parhaalla mahdollisella tavalla.
Tietoty6ta kuvaavat nopeus ja ainutkertaisuus, silla asiakkaiden odotukset vaih-
televat. Siihen ei voi olla valmiita malleja eika valttamatta parhaita kaytantoja-
kaan, joten tietoty6ta ei voida ohjata prosessikaavioilla. Muutkin tyétehtavat vaa-
tivat entista enemman ongelmanratkaisutaitoja, tiedon hallintaa ja jalostamista
seka osaamisen jatkuvaa paivittamista. Todellisiksi kilpailutekijoiksi muodostuvat
nain ollen osaamista vaalivat, oppimista tukevat seka ratkaisujen I6ytamiseen ja
innovatiivisuuteen kannustavat jarjestelmat ja toimintatavat. Innovatiivisuuden
edistamiseksi tulee luoda siihen sopivat ja tiedon jakamista tukevat olosuhteet.
(Otala 2008, 22 - 24.) Turvallisuus voisi olla osa innovatiivisuutta tukevia olosuh-
teita, silla se on yksi ihmisen perustarpeista Maslowinkin mukaan. Sen luominen

ja yllapitaminen tulee olla johtamisen perustehtava (Hyttinen 2017). Paloniityn
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(2017a, 8) mukaan lean tahtaa myds tahan. Leanin syntysijoillakin Toyotalla pit-
kan tahtaimen vision yhtena osana on vuosikymmenien ajan ollut varmuus tyosta
ja tyopaikasta (Rother 2011, 40).

Osaamisen kehittdmisen tulee siis olla oleellinen osa organisaation strategiaa
(Otala 2008, 38). Nain siita tulee tavoitteellista ja elimellinen osa koko organisaa-
tion toimintaa. Hiltunenkin (2012, luku 5) kiinnittdd huomiota dynaamiseen stra-
tegiaan, joka perustuu tekemiseen ja tulevaisuuden potentiaaliin ja jossa anne-
taan sijaa oppimiselle ja Idytamiselle. Strategian tulee olla kettera, jotta se voi
vastata yha nopeutuviin ja lisdantyviin muutoksiin. Tuomisen mukaan (2010b,
123) strategisten taitojen kehittyminen nakyy siina, etta osataan yhdistaa strate-
gian pitkajanteisyys ja sen toteuttamisen kiire. Tahan liittyy myos tilanneherkkyy-

den kehittyminen: ymmarretaan pysyvyytta ja muutosta vaativat tilanteet.

"Strategia tarvitsee moottorikseen aina hyvaa johtajuutta, ndkemyksellisyytta, ih-
misten johtamista, motivoitunutta yhteen hiileen puhaltavaa henkilost6a seka
energista toimintakulttuuria.” Ihmisten johtaminen ja kaikki kehityshankkeet puo-
lestaan tarvitsevat selkeaa strategiaa, silla henkiloston tulee nahda tydnsa mer-
kitys ja tavoitteet kokonaisuudessa. Myds etiikan tulee ankkuroitua organisaation
kulttuuriin ja strategiaan. (Aaltonen 2011, 101 - 102.) liman strategisia tavoitteita
ja suunnitelmia kehittamisohjelmalla ei siis ole pohjaa (Tuominen 2010b, 24).
Strategiset tavoitteet tulee sitten purkaa riittavalle toimintojen tasolle. Naista luo-

duilla mittareilla seurataan tavoitteiden toteutumista.

Henkilostd, seka organisaation oma etta toimittajien henkiléstd on siis avainase-
massa prosessin parantamisessa, joten naita kahta, henkilostda ja prosessia tu-
lisi johtaa samanaikaisesti. Tama synteesi, kokonaisvaltainen johtaminen on ta-
man opinnaytetyon lahtdkohta, jota kuvaa kaksisuuntainen nuoli kuviossa 1. Sys-
teemisyydessa kaikki vaikuttaa toisiinsa, joten on kehitettava seka johtamista etta
koko organisaatiota (Aaltonen 2011, 23). Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tar-
kemmin naihin liittyvia johtamisen malleja, leania ja valmentavaa seka jossain

maarin myos yleisemmin ihmisten ja osaamisen johtamista.
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2.1 Toyota ja lean

Toyotalla normaali paivittainen johtaminen tarkoittaa samaa kuin prosessin pa-
rantaminen. Ajatusmallina on, etta jarjestelmallisen, jatkuvan parantamisen
avulla syntyvat halutut tulokset. Niinpa suurin osa johtamisesta kohdistuu proses-
sissa tyOskentelevien ihmisten toimintaan. (Rother 2011, 35.) Tama poikkeaa
useiden organisaatioiden toiminnasta, jossa painopiste on tuloksissa. Laskenta-
toimen perusteella johtaminen perustuu kaytanndsta irrallisiin, jo tapahtuneiden
asioiden eraaseen, mahdollisesti varittyneeseen esitystapaan. Tama on kaukana
jatkuvan parantamisen ja mukautumisen ajattelu- ja toimintatavoista, joiden
avulla on mahdollista menestya muuttuvassa ymparistossa (Rother 2011, 63).
Yhden yrityksen toiminnalla ei kuitenkaan voi perustella suositeltavia toimintata-
poja. Nain ei tarvitsekaan tehda, silla leania sovelletaan tuloksellisesti useissa
organisaatioissa ympari maailmaa. Modigin ja Ahlstrémin (2013, 77) mukaan
leanin kasitteena keksivat lansimaiset tutkijat, jotka havainnoivat Toyotaa 1980-

luvun lopussa.

Rother (2011, 13) mainitsee Toyotan menestyksen perustaksi maaratietoisesti
toistettavat ajattelu-, kayttaytymis- ja niiden valmennusmallit. Parhaiten menes-
tyvissa yrityksissa katsotaan tosiasioita silmiin ja toimitaan niiden mukaan sailyt-
taen samalla luottamus myonteiseen tulevaisuuteen. Huomattavaa on myos, etta
niissa on kaynnissa koko ajan jatkuva, maaratietoinen kehitysprosessi. "Vauhti-
pyoraa tyonnetaan kierros kierrokselta yhteen suuntaan likkevoiman kasvatta-
miseksi”. (Collins 2001, 13 - 14.) Tama on mielestani yksi lisaperustelu lean-ajat-
telulle ja -toiminnalle. Vauhtipydraa voisi verrata kuviossa 4 esiteltyyn Demingin
ympyraan, ja tuon suunnan tulee olla kohti asiakasta. Asiakkaan kasite ymmar-
retaan tassa kehittamistehtavassa, ja toivottavasti myods muissa yhteyksissa laa-
jasti, seka sisaisina etta ulkoisina asiakkaina. Amerikkalaisen laatupioneeri W.
Edwards Demingin mukaan "seuraava prosessi on asiakas”, joten edeltavan pro-
sessin taytyy aina tayttaa seuraavan prosessin vaatimukset (Liker 2010, 23). En-
simmainen kysymys tuleekin olla: "Mité asiakas haluaa tasta prosessista?” (Liker
2010, 27).
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2.1.1 Yleista ja maaritelmia

Toyotasta ja leanista on kirjoitettu viime vuosina tuhansia julkaisuja. Tasta huoli-
matta leanille ei ole yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa (Modig & Ahlstrém 2013,
84 - 85). Tassa kehittamistehtavassa lean maaritelladn Modigin ja Ahlstromin ta-
voin hyvaa virtaustehokkuutta jatkuvasti tavoittelevaksi toimintastrategiaksi. Lean
on siis organisaation ymparistosta riippumaton strateginen valinta. Kaikenlaiset
organisaatiot voivat hyotya virtaustehokkuuden ja samalla resurssitehokkuuden
parantamisesta. (Modig & Ahlstrém 2013, 126 - 127.) Tata kuvataan kuviossa 2.

Leanissa "virtaus tarkoittaa prosessissa keskeytyméaténtd materiaalien, kompo-
nenttien, tuotteiden ja tiedon virtausta ilman vali- tai tuotevarastoja”. lhanteellinen
erakoko on yksi. Virtauksesta voi olla monenlaista hyotya. Se esimerkiksi lisaa
reagointijoustavuutta ja parantaa laatua, tuottavuutta, tydmotivaatiota ja viihty-
vyytta. Virtaus tuo heti nakyviin tyon tulokset ja kytkee kaikki prosessin vaiheet
yhteen, jolloin tiimityo, palautteen maara ja prosessin hallinta lisaantyvat. Turha
tyd puolestaan vahenee. (Tuominen 2010b, 72 - 73.) Virtaus kaynnistyy tassa
kehittamistehtavassa asiakkaan tilauksesta ja paattyy kyseisen tilauksen materi-

aalien saapumiseen.

Nain paastaankin maarittelemaan kasite virtaustehokkuus. Se tarkoittaa arvon
siirron tiheytta eli sitd, "kuinka suuri osuus arvoa tuottavilla toiminnoilla on lapi-
menoajasta’. Kun tavoitellaan virtaustehokkuutta, pyritaan siis kasvattamaan ar-
von siirron tiheyttd mahdollisimman suureksi ja karsimaan arvoa tuottamattomia
toimintoja. Nain lahestytaan asiakkaan ja tyontekijan nakokulmasta oikeaa, tasa-
painoista arvon tuottamisen nopeutta. (Modig & Ahlstrom 2013, 26 - 28.) Resurs-
sitehokkuuden tavoittelu puolestaan tarkoittaa perinteista tehokkuuden muotoa
eli resurssien mahdollisimman suurta hyddyntamista tiettyyn ajanjaksoon suh-
teutettuna (Modig & Ahlstréom 2013, 9 - 10).
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suuri pieni

Kuvio 2. Vaihtelu vaikeuttaa resurssi- ja virtaustehokkuuden yhdistamista (Modig
& Ahlstrém 2013, 106), suunta on kuitenkin kohti tahted (Modig & Ahlstrém 2013,
124).

Kuviosta 2 voidaan nahda, etta vaihtelu estda samanaikaisesti suuren virtaus- ja
resurssitehokkuuden eli tdhden saavuttamisen. Leanissa on kuitenkin ymmar-
taakseni tarkeda juuri tuo suunta ja liike kohti thtea ja asiakasta. Modigin ja Ahl-
stromin (2013, 124) mukaan paapaino leanissa on aina virtaustehokkuudessa,
mika vahentaa lisatyota ja hukkaa, mika puolestaan voi kasvattaa resurssitehok-
kuutta. Leanin toimintastrategian toteuttamiseksi eli virtaustehokkuuden kasvat-
tamiseksi ilman resurssitehokkuuden vahenemista voidaan kayttaa monia erilai-
sia keinoja. Keinot voidaan ryhmitella abstraktiotason mukaan arvoihin, periaat-
teisiin, menetelmiin ja tyokaluihin. Leanin toimintastrategian kannalta hyva keino
on sellainen, joka auttaa poistamaan, vahentamaan ja kasittelemaan vaihtelua.
(Modig & Ahlstrém 2013, 141 - 142.) Kasittadkseni Toyotan menestyksen salai-
suus on se, etta keinot ulottuvat naille kaikille tasoille ja ovat sopusoinnussa kes-
kenaan, esimerkiksi periaatteiden ja menetelmien tulee ilmentaa arvoja. Taman
lisdksi Rother (2011, 39 - 44) esittaa, etta pitkan tahtaimen suunta eli visio auttaa
arvioimaan kaikkea ajattelua ja tekemista oikeansuuntaisesti osana kokonai-
suutta ilman muille prosesseille vahingollista osaoptimointia. Visio on vaistamatta
melko epamaarainen, koska sen tulee kestaa vuosikymmenid. Tama poikkeaa

nahdakseni yleisista vision maarittelyista, joissa visiota pidetdan korkeintaan
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muutaman vuoden kestavana. Toyotalla visiota lahestytaan tarkemmin maaritel-
tyjen lyhyemman aikavalin tavoitetilojen avulla. Ne ovat melko pysyvia, mutta kei-
not niiden saavuttamiseksi vaihtelevat henkiloston vahvuuksien mukaisesti. Ta-
voitetilan maarittely varmistaa, etta tiedetaan ja tehdaan, mita taytyy tehda. Ta-
man avulla valtetddn mielipiteisiin perustuvat ristiriitaiset nakemykset siita, mita
voimme tehda. Haasteena on taman jalkeen nujertaa tavoitetilan saavuttamisen
esteet eliminoimalla niiden syyt sen sijaan, etta esteita valteltaisiin visiosta poik-
keavassa suunnassa. (Rother 2011, 67 - 70.)

Torkkolankin mukaan lean-johtamisessa tavoitellaan tydn sujuvaa etenemista eli
virtausta. Sita estaa vaihtelu, joka puolestaan aiheuttaa ylikuormitusta ja hukkaa.
Vaihtelu on siis ylikuormituksen ja hukan juurisyy. Kun nama kolme poistetaan,
paastaan paamaaraan eli virtaukseen. (Torkkola 2015, 23.) Yksi ratkaisu vahen-
taa vaihtelua on tehda tyo kerralla loppuun, silla tydn vaihtaminen kuluttaa kapa-
siteettia (Torkkola 2015, 52). Tata periaatetta on noudatettu luvun 5.3 sahkopos-

tiin ja paivarytmiin liittyvassa pohdinnassa.

2.1.2 Lean-strategian toteutuskeino: arvot

Toyotalla tyontekijoissa ilmenevaa vaihtelua vahentavat eli virtaustehokkuutta li-
saavat arvot kunnioitus ja yhteistyd. Virtaustehokkaassa organisaatiossahan
kaikki joutuvat tekemaan yhteisty6ta ja ovat riippuvaisia toisistaan. (Modig & Ahl-
strom 2013, 140 - 143.) Nama arvot, kunnioitus ja yhteistyd, on maaritelty kolmen
muun arvon lisaksi The Toyota Way -kirjoituksessa vuonna 2001. Nama kuva-

taan tarkemmin seuraavassa.

e Kunnioitus - kunnioitamme toisia. Teemme kaikkemme ymmartaak-
semme toisiamme, otamme vastuuta ja teemme parhaamme keskinai-
sen luottamuksen luomiseksi.

e Yhteistyd - rohkaisemme toisiamme henkildkohtaiseen ja ammatilliseen
kehittymiseen, kerromme kehitysmahdollisuuksista toisillemme ja maksi-
moimme yksilén ja timin suoritukset. (Modig & Ahlstrém 2013, 82.)
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Kuten luvussa 2 todettiin, Toyotalla ei tingita turvallisuudestakaan. Likerin (2010,
34) mukaan Toyotan arvostettu johtaja Taiichi Ohno vaati jatkuvaa parannustoi-
mien etenemista turvallisuus huomioiden: ellei parannus yllapida turvallisuutta,
sen tarkoitus on kyseenalaistettava ja muokattava kehityksen saavuttamiseksi.
Organisaation selkeat, kaikkien tiedossa olevat arvot ja periaatteet auttavat va-
hentamaan saantdja. Tyontekijat voivat talldin hallita itse prosessia, jossa tyds-

kentelevat. (Tormala ym. 2015, 50.)

2.1.3 Lean-strategian toteutuskeino: periaatteet

Periaatteiden avulla voidaan vahentaa vaihtelua tyontekijoiden ajattelutavassa.
Toyotan tuotantojarjestelman ytimessa ovat just-in-time ja jidoka -periaatteet.
Just-in-time on virtauksen eli asiakkaan saaman arvon luomista koko organisaa-
tioon. (Modig & Ahlstrom 2013, 143.) Asiakkaalle luo arvoa se, etta toimitetaan
sita, mita han haluaa, sen verran kuin han haluaa ja silloin kun han haluaa (Modig
& Anlstréom 2013, 132). Jidoka puolestaan on kykya nahda koko ajan kaikki. Ta-
voitteena on luoda niin l&pinakyva ja visuaalinen organisaatio, etta virtausta hait-
taavat tai estavat seikat huomataan heti. (Modig & Ahlstrém 2013, 134 - 135.)
Huomaajia ovat mieluiten tiimin jasenet, jotta he voivat nopeasti paattaa tarvitta-
vista, kokonaiskuvan huomioivista toimenpiteista (Torkkola 2015, 49). Liker
(2010, 33, 38) ymmartaa jidokan sisdanrakennetuksi laaduksi, jolloin ongelmat
tuodaan esille, tai inhimillisella alylla varustetuiksi koneiksi, ja pitaa tata laadun

perustana.

Prosessien johtamisessa periaatteena tulee olla myds Tuomisen (2010a, 74)
mainitsemat seikat: jokaisen tulee tietdd oma osuutensa prosessin toiminnassa,
hukan poistamisessa ja jatkuvassa kehittamisessa. Kaiken kaikkiaan huomioimi-
sen arvoisia periaatteita voi olla useita erilaisia. Toyotan tulokselliset ja erittain

vaativat periaatteet voidaan Likerin mukaan tiivistaa seuraavaan luetteloon.

| Pitkdn tahtaimen filosofia

1. Tee paatokset pitkan tahtaimen filosofian pohjalta mutta myos
lyhyen tahtaimen taloudellisten tavoitteiden kustannuksella.

Il Oikea prosessi tuottaa oikeat tulokset

2. Luo jatkuva prosessin virtaus tuodaksesi ongelmat esille.
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3. Kayta imujarjestelmia valttaaksesi ylituotantoa.

4. Tasapainota tyomaaraa (heijunka).

5. Luo kulttuuri, jossa pysahdytaan korjaamaan ongelmia, jotta
laatu saataisiin kuntoon heti ensimmaisella kerralla.

6. Standardoidut tehtavat ovat jatkuvan parantamisen ja tyonte-
kijoiden sitouttamisen perusta.

7. Kayta visuaalista ohjausta, jotta ongelmat eivat jaa piiloon.

8. Kayta ainoastaan luotettavaa, perusteellisesti testattua tekno-
logiaa, joka palvelee ihmisia ja prosesseja.

[l Lisaarvon tuottaminen organisaatoon ihmisid ja yhteistyd-
kumppaneita kehittamalla

9. Kasvata johtajia, jotka ymmartavat tyon perusteellisesti, nou-
dattavat filosofiaa ja opettavat sita muille.

10. Kehita poikkeuksellisen etevia ihmisia ja ryhmia, jotka nou-
dattavat yrityksen filosofiaa.

11. Kunnioita yhteistydkumppaneilla ja alihankkijoilla laajennet-
tua verkostoa tarjoamalla heille haasteita ja auttamalla heita ke-
hittymaan.

IV _Jatkuva taustaongelmien ratkominen edistdd organisaation
oppimista

12. Mene itse paikan paalle, jotta ymmarrat tilanteen perusteelli-
sesti (genchi genbutsu).

13. Tee paatdksia hitaasti yksimielisyyden pohjalta kaikkia vaih-
toehtoja perusteellisesti harkiten ja toteuta paatokset nopeasti.
14. Tee yrityksestasi oppiva organisaatio vasymattoman arvioin-
nin (hansei) ja jatkuvan parantamisen (kaizen) kautta. (Liker
2010, 37 - 41.)

Kaikkia edellda mainittuja periaatteita jatkuvasti noudattava organisaatio saa kes-
tavan kilpailuedun (Liker 2010, 41). Avaan tassa hieman lisaa viimeisen periaat-
teen kohdalla mainittuja kasitteita, silla ne ovat avaimia koko lean-ajattelun ym-
martamiseen. Kaizen liittyy olennaisesti leaniin, silla useiden lahteiden mukaan
juuri se tarkoittaa jatkuvaa parantamista. Toisaalta, Toyotan oppien luojan Ohnon
oppilaan oppilaan mielesta se ei tarkoita pelkastaan sita. Hanen nakemystaan on

kuvattu kuviossa 3.

Jatkuva parantaminen on oikeastaan kaizenin seuraus, silla parempi kaanndos
kaizenille on jatkuva itsensa kehitaminen. Kaizen on lahinna sisainen voima, jo-
ten ulkoiset parannukset eivat ole kaizenia. Kaizen on mielen prosessi, jossa ih-
misyyden potentiaali elpyy kehittamalla vahvaa tahdonvoimaa, jolla murtaa nyky-
tila. Jotta kaizenin voi saavuttaa, on itsedan pidettava vastuullisena ja tunnustet-
tava omat kamppailut seka niiden synnyttamat kielteiset tunteet. Kaizenia ruokkii

itsekritiikki, hansei, joka auttaa nakemaan itsensa kehittdamisen mahdollisuuksia
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aina. Saavuttaakseen seuraavan tavoitteen, tulee tunnustaa, ettei viela ole saa-

vuttanut korkeinta paamaaraa. (Nakamuro 2016.)

2 "KAIZEN” 22 R “KAIRYO”
Continuous Self-Development Continuous Improvement
ﬁ% “HANSEI” :Ir_:: Tools
“To live for others” « Standard Work

« Value Stream Maps
« Visual Management
«Etc.
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x y External « Strategy Deployment
"L_ g Individual and leader "

Improvement «Etc.
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New Equipment
/--/ + Research
« Ete,

Kuvio 3. Kaizen itsensa kehittdmisena (Nakamuro 2016).

Ammatillinen menestyminenkaan, aivan kuten lihas, ei voi kasvaa ilman tiettya
maaraa kipua. Johtajanakin on aina mahdollista suoriutua paremmin, jos pitaa
itseaan vastuussa toisten kamppailuista, myos silloin, kun han ei ole heidan on-
gelmiensa syy. Johtajan todellinen potentiaali iimenee silloin, kun han auttaa
kaikkia muitakin saavuttamaan korkeimman huipun (tavoitteen / paamaaran).
Kaizen tarkoittaa siis sita, kuinka haastaa ajattelutapansa paljastamalla rohkeasti
omat ja toisten epavarmuudet ja siita saatavalla energialla kehittaa itsedaan inmi-
sena ja johtajana. (Nakamuro 2016.) Nakamuro (2017) jatkaa: "Merkitysta on
silla, mita olet saavuttanut, ei silla, mita olet ehdottanut tai sanonut. Kokeile ensin

ja saasta selitykset mydbhemmaksi’.

2.1.4 Lean-strategian toteutuskeino: menetelmat

Virtaustehokkuutta parantavia menetelmia on useita. Ne auttavat vahentamaan
vaihtelua tyontekijoiden tekemisessa. Esimerkiksi arvovirtakuvauksella voidaan
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analysoida prosessin virtausta tunnistamalla arvoa tuottavia ja tuottamattomia
toimintoja. Arvovirtakuvauksia voidaan laatia eri tasoille: yritysten valille, yhden
tai useamman toimipisteen eli organisaation tasolle, eri toimintoja yhdistavalle
tasolle (esimerkiksi tilaus — suunnittelu — osto) tai yhden prosessin tasolle (Keyte
& Locher 2004, 11). Liker (2010, 303) painottaa, etta arvovirran kartoitusta tulee
kayttaa vain silloin, kun sen kohteena olevia toimintoja aletaan kehittaa seuraa-
vaksi. Toimintojen kehittdminen perustuu talloin erilaisten arvoa tuottamattomien
hukkien vahentamiseen, kun ne on ensin arvovirtakuvauksen avulla tunnistettu.
On hyodyllista seurata kokonaiskuvaa arvovirtakuvauksen avulla, ja sen jalkeen
parantaa prosessia yhta tasoa syvemmalla. Rother painottaa, ettd arvovirtaku-
vaus ei ole prosessinparannusmenetelma. Sen sijaan sen avulla varmistetaan eri
parannusyritysten sopivuus toisiinsa sujuvan arvovirran kehittamiseksi seka nii-
den vastaavuus organisaation tavoitteiden ja ulkoisten asiakkaiden vaatimusten
kanssa. (Rother 2011, 24 - 25.) Nain tehtiin tassakin kehittdamistehtavassa, kuten

luvusta 5 voidaan havaita.

Keskimaarin 90 % tehdysta tyosta seka palvelualalla etta teollisuudessa ei tuota
arvoa asiakkaalle, joten se on hukkaa (Paloniitty 2017a, 4). Useissa lahteissa
hukkien poistamista pidetaan leanin ytimena, mutta Torkkolan (2015, luku 1) mie-
lestd parhaansa yrittavan, kiireisen asiantuntijan tyéon maarittely enimmakseen
hukaksi on kyseenalaista. Niinpa han neuvookin keskittymaan lapimenoajan ly-
hentamiseen, kun taas hukka-ajattelua voi ja kannattaa soveltaa vain prosessin
pullonkauloihin. Yleensa mahdollisuuksiin keskittyminen tuo paremman tuloksen
kuin kielteisiin asioihin keskittyminen. Tasta kertoo myods kuvio 8 luvussa 2.3. Ta-
man vuoksi yleisimmat kahdeksan hukkaa esitellaan tassa vain luettelona. Niita
ovat ylituotanto, odottelu, tarpeeton kuljettelu, yli- tai virheellinen kasittely, tar-
peettomat varastot, tarpeeton liikkuminen, viat ja tyontekijan luovuuden kaytta-
matta jattaminen (Liker 2010, 28 - 29). Naita tutkimalla ja lopettamalla tdhanasti-
sen toimintatavan ihannointi voidaan hukat tunnistaa ja poistaa. Niitd voidaan eh-
kaistd esimerkiksi standardoimalla, tekemalla nakyvaksi, kysymalla viisi kertaa
miksi ja sitten miten. (Tuominen 2010c, 8.)

Ongelmanratkaisuun, kehittdmiseen ja jatkuvaan parantamiseen voidaan kayttaa

Edward Demingin 1950-luvulla kehittdmaa kuvion 4 mukaista PDSA-prosessia:



22

Plan = suunnittele, Do = tee, Study = tutki, Act = toimi. Kirjain S korvataan useissa

lahteissa kirjaimella C(heck) = tarkista, mutta kokeillun ratkaisun tuloksia on tar-

keaa analysoida huolellisesti ennen jatkotoimista paattamista. Demingin mene-

telman perustana ovat monet teoriat ja Walter A. Shewhartin ajatukset. Naiden

juuret ulottuvat 1600-luvun alkuun, jolloin Sir Francis Bacon esitti, etta havainto-

jen perusteella muodostettu hypoteesi voidaan vahvistaa empiirisilla kokeilla.

(Torkkola 2015, 40.)

Act Plan

* What changes ¢ Objective.
are to be * Questions
made? and predictions.

» Next cycle? e Plan to carry out

the cycle (who,

what, where, when).

Study Do

« Complete the * Carry out the plan.
data analysis. * Document problems

« Compare data  and unexpected
to predictions.  observations.

e Summarize « Begin data

what was analysis.

learned.

Kuvio 4. Demingin ympyra (Hunter 2015).

Model for Improvement

What are we trying
to accomplish?

How will we know that a
change is an improvement?

What change can we make that
will result in improvement?

Mertanen on purkanut Demingin ympyran toimenpiteet kahdeksaksi askeleeksi

kuviossa 5. Sovellettaessa kuvioiden 4 ja 5 ohjeita on erityisen tarkeaa vastata

kuvion 4 kysymyksiin: Mita yritdmme saavuttaa? Mista tiedamme, ettd muutos on

parannus? Mitd voimme muuttaa parannuksen aikaansaamiseksi?
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Ongelman ratkaisun 8 askelta

1. Selkeyta ongelma 6. Toteuta sopivat
2. Pura ongelma osiin ratkaisut Q
3. Aseta tavoite — Al luovuta
4. Analysoi juurisyy 7. Arvioi tl:l|0k5'ta ja §
% — 5 x miksi prosessia z
“15. Kehits 8. Muuta toimintaa,
ratkaisuvaihtoehtoja standardoi, opi G
ja ideoita virheista

Kuvio 5. Ongelman ratkaisun 8 askelta (Mertanen 2016, dia 5).

Suunnitteluvaiheessa tulee maaritelld nykyiset toimintatavat, jotta tiedamme
mista lahtotilanteesta kehittdminen alkaa. Tama toteutettiin tassa kehittamisteh-
tavassa arvovirtakuvauksen avulla. Kuviossa 5 pureudutaan ongelmien juurisyi-
hin kysymalla viisi kertaa miksi. Ohno korostaa pintasyyn sijaan alkuperaisen
taustasyyn tunnistamista ja ratkaisemista, jottei ongelma toistuisi (Liker 2010,
252). Muita hyvia, huolellista selitysta vaativia kysymyksia ovat Kiplingin esittele-
mat kuusi rehellistd miesta: mita, milloin, missa, kuka, kuinka ja miksi, josta jo
edella mainittiinkin (Mertanen 2016, dia 9). Toteutuksen ja arvioinnin jalkeen uu-
det, parannetut toimintatavat vakioidaan eli standardoidaan toimintavaiheessa
kuvioiden 4 ja 5 mukaisesti. Taman jalkeen aletaan kehittdd seuraava kohdetta
edelld kuvatun mallin mukaisesti. Parannus on nain ollen jatkuvaa. Yksi menes-
tyksen avain lienee se, etta toimitaan tdman suunnittele - toteuta - tarkista - toimi
-mallin mukaisesti kaikilla toiminnan tasoilla, tydryhmassa, yksikossa, organisaa-
tiossa ja organisaatioiden valilla. Nain ainakin Toyotalla tehdaan tavoiteltaessa

oppivaa organisaatiota (Liker 2010, 264 - 265).

Kolmas yleisesti kaytetty menetelma on 5 S, joka tarkoittaa periaatteessa sita,
etta oikea asia on oikealla paikalla. Talta osin toimitusketjun hallinnassa tarkeinta

mielestani on, etta kaikki tietavat tarvittavien asioiden tai tietojen sijainnin. Nain
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aikaa ei mene turhaan etsimiseen. Tata toimintatapaa kehitetdan kohdeorgani-

saatiossa Kivaran tehtaalla jatkuvasti.

Eri kirjoittajat kayttavat eri termeja kuvatessaan leaniin liittyvia kasitteita. Tassa
kehittamistehtavassa oletetaan, ettd Modigin ja Ahlstréomin esittelemaé menetel-
makasitetta vastaa Rotherin kasite leantekniikka. Eras Rotherin kasittelema lean-
tekniikka on imuohjaus- eli kanbanjarjestelma. Tama eroaa aikatauluperustei-
sesta tyontoohjausjarjestelmasta siten, etta asiakasprosessi (esimerkiksi ko-
koonpano) vetaa tuotteet tuottajaprosessin varastosta. Nain asiakasprosessi kyt-
keytyy tuotantoon. Tuotanto valmistaa taman jalkeen kaytetyt tuotteet todellisen
kulutuksen perusteella. Imuohjausjarjestelman kayttoonottoa varten tulee maari-
telld osien numerot, maara seka osien sailytys- ja valmistuspaikka. (Rother 2011,
85 - 91.) Tata menetelmaa sovellettiin tassa kehittamistehtavassa kaksilaatikko-

jarjestelman muodossa.

2.1.5 Lean-strategian toteutuskeino: tyokalut

Kaikkein konkreettisimmalla tasolla virtaustehokkuuden parantamisessa kayte-
taan eniten asiayhteydesta riippuvia tydkaluja. Tavallisimpia niista on visualisoin-
titaulu, jonka tarkoituksena on tehda prosessin eteneminen nakyvaksi tuloskes-
keisten mittareiden visualisoinnilla. (Modig & Ahlstrém 2013, 144 - 145.) Useim-
mat ihmiset ovat suuntautuneet visuaalisesti, joten Toyotalla uudet insin66rit op-
pivat viestimdan mahdollisimman vahilla sanoilla visuaalisia apuvalineita kayt-
téaen (Liker 2010, 244).

Mittareita tarvitaan, jotta tiedetaan, miten kehittamisessa onnistutaan. Mittarit on
valittava huolellisesti ennen kehittamistyon aloitusta, ja Tuomisen mukaan niita-
kin tulee kehittaa jatkuvasti. Han painottaa, etta mittareiden tulee mitata koko or-
ganisaation tuloksia osaoptimointien valttamiseksi. Niiden tulee kertoa koko pro-
sessin aikaisista tuloksista. Samalla ne kertovat ongelmista, jolloin ne voidaan
ratkaista nopeasti. (Tuominen 2010a, 112.) Liker valottaa, ettd Toyota ei kayta

monia yhtidtasoisia mittareita, vaan suosii ongelmanratkaisuun ja prosessiin kes-
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kittyvia mittareita. Ne ovat tarkasti raataloityja ja tehdas-, osasto- ja tydryhmakoh-
taisia. Niita yllapidetaan erittain saannollisesti, ja kaikki asianosaiset seuraavat
niita. Mittarit keskittyvat siis prosessiin, eivat niinkaan lyhytkestoiseen tulokseen,
ja tarkeimmat mittarit kertovat oppimisesta ja kehittymisesta kohti ankaria paran-
nustavoitteita. (Liker 2010, 260 - 261.)

Tassa kehittamistehtavassa kaytettiin kuitenkin useissa lahteissa kehuttua A3-
tyokalua, joka toteuttaa leanissa tarkeaa vakiointimenetelmaa. Siina kaikki moni-
mutkaisessa paatdksessa tarvittava tieto esitetdan yhdella A3-kokoisella pape-
riarkilla. Ongelmaa analysoidaan talléin ryhnmatyona tavoitteena mahdollisimman
monien nakokulmien I0ytaminen (Torkkola 2015, 34). A3-raporttia luetaan yl-
haalta alas ja vasemmalta oikealle palsta kerrallaan. Kuviossa 6 esitetaan Toyota
Technical Centerissa 1996 tehdyn tutkimuksen loppuraportin mukaelma A3-mal-
liraporttina. Tutkimuksen kohteena oli ostoluottokorttien kaytto alle 500 $:n han-
kinnoissa muiden aikaa vievien ja kalliiden toimintatapojen sijaan. (Liker 2010,
244.)

Pdivays ja allekirjoitukset

Nykytilanne Suunnitelma

Suunnitelmaosio sisélsi ratkaisun ohjeistuksen toteuduttuaan.

Nykytilanteesta selvitettiin kappale- ja rahaméaarat seka késittelyajat.

Ehdotus

Toteutus

Ehdotus perusteltiin huolellisesti nykytilanteen haittojen ja ratkaisun
tuomien hydtyjen avulla.

Toteutusosio kuvasi numeroiduin vaihein, kuinka tavoiteltu ratkaisu
saadaan toteutettua.

1.

2:

3

Analyysi

Valvonta

Analyysi kohdistui tydkustannuksiin ja -aikaan. Analyysissa vertailtiin
nykytilannetta ehdotetun kaltaiseen tilanteeseen uuden ratkaisun
kustannukset huomioiden.

Nykytilanne $ h
Ratkaisun kustannukset ~ $ h
Saasto $ h

Valvontaosiossa kuvattiin valvontamenetelmét. Sitd havainnollisti
aikajana, johon eri tehtavat oli sijoitettu.

Kuvio 6. A3-malliraportti (Liker 2010, 245).

Lomake on otsikoitu nimella ostokortin toteutus. Oikeaan ylakulmaan on kirjattu
paivays ja kenelle raportti esitetdan, tassa esimerkissa varatoimitusjohtajalle ja

talousjohtajalle. Kuviosta nahdaan, ettd A3-raportissa maaritetaan nykytila, joka
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analysoidaan huolellisesti, paatetaan tehtavat toimenpiteet, niiden vastuuhenkilt
ja aikataulu eli maaritetdan toteutus seka toteutuksen seuranta. Rother (2011,
195) painottaa Toyotan tavoin nykyisen tilan perusteellista ymmartamista. Nain
ratkaisustakin tulee ilmeinen. Yleensa A3:ssa esitellaan siis aihe ja siihen liittyva
liketoimintatapaus, nyky- ja tavoitetila seka edellisesta jalkimmaiseen siirtyminen
ja mittaukset. Siina tulee olla myds lomakkeen iteratiivisessa, keskinaisessa dia-
logissa laatineen mentorin ja mentoroitava(/ie)n allekirjoitukset. (Rother 2011,
204 - 207.) Torkkola esittelee A3-ongelmanratkaisun etuja. Niita ovat muun mu-

assa seuraavat:

e Toiston avulla tasta tulee kollektiivinen ajattelutapa.

e Harvat ja onnistuneet muutokset voidaan osoittaa mittarein.

e Epaonnistuneet muutokset eivat jaa byrokratiakuormitukseksi, kun ne hyla-
taan tietoisesti.

¢ Johtajan ei tarvitse perustella muutoksen tarkeytta, kun henkildsté itse sitoutuu
ongelmien ratkaisuun.

¢ Yhdessa tekeminen ja onnistuminen ongelmanratkaisussa tuottavat iloa.

e Kun ongelmista puhumisesta tulee toistuva toimintatapa, ilmapiirista tulee tur-
vallinen eika yllattavia asioita kyde pinnan alla.

¢ Viestinta nopeutuu ja sen laatu paranee.

e Opitaan kertomaan rakentavasti oman tyon onnistumisen edellytyksista. Tama
vahentaa valittamista.

¢ Siiloutuminen vahenee, kun kaikki tarvittavat henkil6t ratkaisevat ongelmia yh-
dessa. (Torkkola 2015, 33.)

Tarkeaa on kuitenkin huomata, etta tdma on vain yksi, vaikkakin erittain moni-
kayttdinen tydkalu, jota tulee kayttaa oikein. Rother varoittaa, ettd A3 ei saa kor-
vata kasvokkain tapahtuvaa viestintaa tai paikan paalle menemista, minka avulla
voidaan etsia tosiasioita ja tietoja mittaustulosten lisaksi. Oikein kaytettyna A3
auttaa kohdistamaan vuoropuhelun tosiasioihin ja tietoihin, joten se saastaa ai-
kaa. (Rother 2011, 207.)

Taman leania kasitteleva luvun loppuun on listattu Likerin vinkit virtauksen luo-

miseksi teknisissa ja hallinto-organisaatioissa. Ne ovat linjassa leanin arvojen
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kanssa ja sisaltavat seka periaatteita, menetelmia etta tydkaluja. Virtaus edistyy,

kun noudatetaan seuraavia ohjeita:

1. Selvita prosessien asiakas ja asiakkaan haluama lisaarvo.

2. Erota toisteiset prosessit yksildllisista, ainutlaatuisista proses-
seista ja opettele soveltamaan TPS:aa (Toyota Production Sys-
tem) toisteisiin prosesseihin.

3. Kartoita virtaus selvittaaksesi lisaarvoa tuottavat ja tuottamat-
tomat elementit.

4. Kayta mielikuvitusta Toyotan tavan yleisten periaatteiden so-
veltamisessa noihin prosesseihin tulevan tilan arvovirtakartan
avulla.

5. Ryhdy tositoimiin, opi tekemalla kayttaen apuna PDCA-ympy-
raa ja ulota se sitten vahemman toisteisiin prosesseihin. (Liker
2010, 272.)

Lean-johtaja varmistaa kaikkien jokapaivaisen oppimisen valmentamalla ja opet-
tamalla analyyttista ajattelua (Torkkola 2015, 32). Lean on siis jatkuva oppimisen
ja kehittymisen prosessi (Tuominen 2010b, 6). Nain ollen sen avulla voidaan pa-
rantaa toimitusketjua seka ihmisten etta prosessin osalta. Paloniityn (2017b) mu-
kaan suurimmat esteet leanin todelliseen hydédyntamiseen organisaatioissa ovat
kulttuurisia. Kulttuurin lisaksi yksildlle tarkeinta lean-matkalle Iahdettdessa on oi-
valtaa leanin hyddyt itselle. Naihin seikkoihin johtajien tulee siis kehittamisen al-
kuvaiheessa keskittya. Seuraavaksi kasitellaankin valmentavaa johtamista, joka
sekin auttaa kehittamaan toimitusketjun hallintaa valmentamalla henkilostoa ja

ihannetilanteessa toimittajiakin siihen.

2.2 Valmentava johtaminen

Aaltosen (2011, 32) mukaan vakiointi ja yhtenaistaminen (jotka perinteisesti yh-
distetdaan leaniin, kirjoittajan huomautus) sopivat valmistukseen mutta eivat ih-
misten johtamiseen. Ihmisethan haluavat arvostusta ja merkityksen kokemuksia.
Lisaksi hyva johtaminen kiteyttdd monimutkaisia tilanteita, perustelee asiat ja roh-
kaisee alaisia itsenaiseen, myos eettiseen ajatteluun (Aaltonen 2011, 46). Yh-
teisd merkitsee eniten innovaatioita luotaessa ja kovien tydpaineiden alla (Aalto-

nen 2011, 93). Niinpa johtamisen tulee mahdollistaa yhteisdllinen kokemus ja
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luoda yhteiséllinen tunne (Aaltonen 2011, 57). Tama onnistuu, kun tilannekohtai-
set uudistamistarpeet yhdistetaan vallitseviin arvostuksiin (Aaltonen 2011, 72).
Valpolankin (2015, 21) mukaan johtaminen vaikuttaa syvallisesti yrityksen kult-
tuuriin ja toimintatapoihin silloin, kun arvot ovat mukana ihmisten johtamisessa.
Nain paastaan lahelle kasitettd valmentava johtaminen. Seuraavaan lainaukseen

on tiivistetty siihen liittyvat avainkasitteet ja maaritelma.

Valmentava johtaja keskittyy asioiden sijasta ihmisiin. Han pyrkii
tukemaan alaistaan oppimaan, I6ytamaan ja toteuttamaan par-
haita kykyjaan. Suhde alaisen kanssa on kuin kumppanuus-
suhde, jossa jaetaan avoimesti tietoa ja kokemusta. Keinoina
han kayttaa kyselemista, kuuntelemista ja lasnaoloa. Valmenta-
van esimiesroolin ensisijaisena tavoitteena on ihmisten osaami-
sen kehittaminen. - - Valmentavaan esimiestyohon kuuluu ajatus
ihmisten valtaistamisesta, empowerment. Silla tarkoitetaan pro-
sessia, joka on yhteydessa yksilon omaan haluun asettaa paa-
maaria, uskoa omiin mahdollisuuksiin seka positiiviseen nake-
mykseen itsestaan ja tehokkuudestaan. Valtaistamiseen liittyy
vahva vastuullisuus omasta kehittymisesta seka halu ja kyky toi-
mia tavalla, jonka itse tietaa ja katsoo oikeaksi. Valtaistamisen
vastakohtia ovat suora ohjaus kontrollin avulla tai taydellisyyden
tai samankaltaisuuden odottaminen. - - Sen (valmentavan esi-
miestydn) ydinajatus perustuu pitkalti filosofiaan "tee se toiselle,
minka haluaisit tehtdvan itselle”. Valmentamisen avulla pysty-
taan sitouttamaan ihmisia organisaatioon — (ja) voidaan kehittaa
tydpaikan ilmapiiria paremmaksi. - - Valmentavassa johtami-
sessa pureudutaan ihmisten motivointiin. Ty0 ja tehtavat pyritaan
muotoilemaan haasteellisiksi niin, ettd niiden tekeminen voi joh-
taa sisaisiin palkkioihin kuten onnistumisen, edistymisen ja vas-
tuun kokemuksiin. (Moksi 2016, 11 - 12, 14.)

Valmentaminen tarkoittaa siis toisten suorituskyvyn lisdamista. Valmentaja ei ole
vastausautomaatti, vaan vastuuttava oivalluttaja. Tama perustuu kolmeen ydin-
taitoon: kiinnostukseen, kyselemiseen ja kuunteluun seka lisaksi ratkaisun 16yta-
miseen kannustamiseen ja jokaisen yksilon arvostamiseen. Kysymysten tulee
olla avoimia, ajattelua avartavia seka koskea tavoitetta, onnistumisia, mahdolli-
suuksia, ratkaisua ja askeleita. Valmentamisen vaiheet ovat tavoitteen tai toiveti-
lan asettaminen, voimavarojen kartoittaminen, askeleiden maarittaminen, yh-

teenvedon tekeminen ja jatkosta sopiminen. (Kurttila & Aalto 2015, 19 - 22.)
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Urheilussa valmentaminen tarkoittaa "todellisen toiminnan toistuvaa harjoittelua
valmentajan ohjauksessa”, eli jatkuvaa tekemista ja kokeilemista, ei tietoa, luok-
kahuonekoulutusta, tyOpajoja tai pelkkaa keskustelua. Saanndllisen ja johdon-
mukaisen harjoituksen avulla ajattelu, asenteet ja lopulta koko kulttuuri muuttu-
vat. (Rother 2011, 219 - 221.) Valmentava johtaminen on nain oikein ymmarret-
tyna osa leania, silla luvussa 2.1.3 esitelty lean-periaate kaizenin maaritelma vas-
taa paaosin edellisessa kappaleessa esiteltya valmentamisen maaritelmaa. Ja
onhan edellisessa luvussa 2 esitellyn Toyotan yhtena keskeisena arvona kehittya

ja maksimoida yksikon ja tiimin suoritukset.

Toyotalla onkin sanonta: "valmistaaksesi (make) tuotteita, taytyy ensin valmistaa
(make) ihmisid”. Voimmekin oppia sieltd, miten tehdaan ihmiskeskeisia ratkai-
suja, joissa tyontekijat suunnittelevat prosesseja ja vastaavat niista. Toyotan joh-
tajat nimittain vaativat, etta tulee ymmartaa 1) miten asiakkaat kayttavat tuottei-
taan, 2) miten ihmiset valmistavat niita ja 3) miten parantaa askel askeleelta osal-
listamalla tyontekijat siihen. Toyotan tuotantojarjestelmaa voidaankin pitaa oppi-
vana jarjestelmana, tai joidenkin Toyotan kokeneiden tydntekijdiden sanoin TPS
voisi olla lyhenne sanoista "thinking people system”. (Jones & Ballé 2016, 2.)
Valmentaja vastaa prosessista, tukee ja haastaa ajattelemaan, etsimaan ja kay-
tannon tasolla I6ytamaan ratkaisuja. Voidaan vuorotella esimerkiksi seuraavien
erilaisten ajattelu-, toiminta- ja lahestymistapojen valilla: pois - kohti / kohti - pois,
yksityiskohdat - kokonaisuus / kokonaisuus - yksityiskohdat ja yksin - yhdessa /
yhdessa - yksin. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 85, 120.)

Toyotalla jokaisella on mentori (Rother 2011, 210). Siella ongelmia ennakoidaan,
analysoidaan, arvioidaan ja ratkaistaan. Taman jalkeen parhaat kaytannot stan-
dardoidaan ja tulokset jaetaan koko organisaatiolle. Nain paastaan jatkuvan ke-
hittdmisen ja parantamisen tielle. (Tuominen 2010b, 41.) Luvussa 2.1.4 esiteltiin
PDC/SA-menetelma, jota Rother (2011) nimittda parannuskataksi. Katalla han
(2011, 14) viittaa tapaan pitaa kaksi asiaa synkronoituna keskenaan. Valmennus-
katan tavoite on puolestaan saada organisaation jasenet ajattelemaan ja toimi-

maan tuon parannuskatan mukaisesti (Rother 2011, 211). Siina valmentaja kay
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jatkuvaa vuoropuhelua mentoroitavansa kanssa muun muassa nykyisen tilan-
teen arvioimiseksi, tavoitetilan ja siihen paasemiseksi tarvittavien askeleiden ke-

hittdmiseksi seka viiden kysymyksen rutiinissa. Nuo viisi kysymysta ovat:

mita aiot tehda

miksi

mika on tilanne nyt: a) prosessi ja b) mentoroitava
mika on seuraava askel.

Lisdksi mentorin tulee kysya itseltdan valmennuksen aikana “ottaako mentoroi-
tava oikeita askelia, miten mentoroitava ajattelee, mitd mentoroitavan taytyy op-
pia ja mitd olemme oppineet”. (Rother 2011, 174 - 177.) Haasteena on siis "yh-
denmukaisten kayttaytymismallien kehittdminen koko organisaatiossa” (Rother
2011, 216).

Vuoropuhelun eli dialogin on tarkoitus herattaa oivalluksia, joiden pohjalta voi
muokata tietoja ja etenkin ennakkokasityksia. Dialogi auttaa terastamaan huo-
miokykyamme ja herkkyyttamme niin, ettd huomioimme muidenkin mielipiteet ja
otamme vastuuta seka omasta ajattelustamme etta reaktioistamme. Opimme et-
simaan yhdessa kaikkein tarkeinta. (Isaacs 2001; 63, 65.) Jokaisella on mahdol-
lisuus ja velvollisuus tasavertaiseen vuoropuheluun eli dialogiin. Dialogista voi
parhaimmillaan tulla uutta luovaa yhdessa ajattelua ja puhumista. Vuoropuhelun
avulla jokaisen tiedot, taidot ja kokemukset saadaan kehittamaan yhteista ratkai-
sua. Tasta seuraa luovuus. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 34 - 37.) Luovuus
luo uusia menestymisen mahdollisuuksia. Dialogi mahdollistaa my6s osallistumi-

sen, joka taasen mahdollistaa todellisen oppimisen ja syvallisen muutoksen.

Toisaalta yksilovalmennuksen lisaksi voidaan valmentaa myos tiimia tai ryhmaa.
"Kukaan meista ei ole yksin yhta viisas kuin me kaikki yhdessa” ja "Osaamme
kuka mitakin, yhdessa mita vaan” (Paavilainen Heikkisen, Jokisen, Markkalan &
Tynjalan 2012, 213 mukaan). Tydyhteisodissa on kuitenkin nykyisin yleensa mah-
dollisimman vahan henkiloresursseja. Niinpa osaamisen kehittamiseen ja uusille
ajatuksille jaa kiireen puristuksessa tuskin lainkaan aikaa. "On ajateltavakin te-
hokkaasti.” (Otala 2008, 39 - 40.) Kehittdminen onnistuu vain, jos se nahdaan
tarkeaksi strategiselta tasolta alkaen. Kehittamiseen kaytettava aika tulee huomi-

oida myo6s henkilostosuunnitelmassa.
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Alastalon (2013) mukaan ryhman kehittamisessa kannattaa lahtea liikkeelle ke-
hittamistehtavan hyodyista. Niita kysytaan ryhmalta ja ne kirjataan ylos. Sen jal-
keen ryhmalta kysytaan, kannattaako jatkaa. Furman & Ahola (2002, 70) ovat
samoilla linjoilla esitellessaan motivaatioteorian. Sen mukaan tavoitteen saavut-
tamisen todennakdisyys = tavoitteen kiinnostavuus x usko tavoitteen saavuttami-
seen. Valmentavan esimiehen ydintaitoja ovatkin luottamuksen rakentaminen,
myotatunnon kehittaminen, aktiivinen kuuntelu, Iasna oleva vuorovaikutus, rehel-
linen ja avoin viestinta, nakdkulmien ja tietoisuuden avartaminen, ongelmanrat-
kaisukyvyn kehittdminen sekd ihmisten vastuuttaminen ja edistyksen varmista-
minen (Salmimies & Ruutu 2013, 87 - 157).

Kehittamiseen liittyy myds innovointi. Innovoidahan tarkoittaa uudentaa, uudis-
taa, keksia, luoda (Kielitoimiston sanakirja 2017). Innovointi voidaan liittdaa enna-
kointiin, joka puolestaan auttaa ajattelemaan perinteisesta poikkeavalla, ennak-
koluulottomalla tavalla. Ennakoinnin menetelmia voidaan kayttaa myos innovoin-
tiin. (Hiltunen 2012.)

2.3 HR ja osaamisen johtaminen

Ihannetilanteessa organisaation henkilosto voi siis toteuttaa vahvuuksiaan. Tama
tapahtuu parhaiten luovassa, arvostavassa ja osallistavassa yhteisdssa, jossa on
vain tarpeellinen maara toimintaa tukevia, mielekkaita saantéja. Tahan paastaan
tydskentelemalla yhdessa toisten kanssa. (Aaltonen 2011, 315 - 316.) Ne yrityk-
set, joissa henkilosto voi parhaiten eli tydelaman laatu on korkein, tekevat parasta
tulosta. Ty6elaman laatu (Quality of Working Life, QWL) voidaan maaritella orga-
nisaation hyvinvoinnin ja organisaation henkil6ston kokeman tyéhyvinvoinnin yh-
distelmana. Kestava kehitys saavutetaan, kun johtamisen periaate eli strategia,
johtamisosaaminen ja johtamisen tilannetaju ovat tasapainossa ja esimies todella
hallitsee nama. (Kesti 2017.) Tata ilmentaa Kestin tutkimusryhmansa kanssa ke-
hittamasta esimiespelista otettu tilannekuva kuviossa 7. Talloin tydéelaman laatu
ja taloudellinen tulos paranevat. Ihmisista ja asioista pidetdan huolta kokonais-

valtaisesti tilanne huomioiden (Tormala ym. 2015, 96).
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Hyvan esimiestyon kulmakivet

http://service.mekiwi.org/playgain/lite/ (kirjaudu vieraana, free-to-play)

Esimies tietda johtamiskaytannét ja osaa
toteuttaa niita tehokkaasti. Hanen
tilannetaju on hyva, jolloin han kykenee
kuuntelemaan henkiléstén nakemyksia ja
toimimaan optimaalisella painotuksella
erilaisiin ongelmiin. Hanen
johtamisstrategiassa korostuu jatkuva
henkiléstévoimavarojen kehittdminen. Han
kykenee ongelmien ratkaisemisen lisdksi
hyédyntdmaan henkiléston osaamista ja
innovatiivisuutta.

Case esimerkki:
ey || TOdistusarvosana Kiitettava.

_ il LI N N oy | Tybelaman laatu 60% -> 69%
e e e T T Taloudellinen tulos Kiitettava

@Marklum;n 3 : Ll 5 6 7 E 9 10 11 1
Kuvio 7. Hyvan esimiestyon kulmakivien hallinta saa aikaan kestavaa kehitysta
(Kesti 2017, 61).

Tuottavuus paranee myds, kun johtaminen linkittyy erityisesti esimiestoimintaan,
henkilostodn ja prosesseihin seka niista saatavaan palautteeseen eika ole
irrallinen saareke. Onhan kaikki organisaation toiminta on HR:a3, siis ihmisten
toimintaa ja johtamista. (Kesti 2017.) Aaltosenkin (2011, 286 - 287) mukaan hyva
johtaja saavuttaa asetetun paamaaran yhdessa johdettaviensa kanssa
hyvaksyttavin keinoin. Sen sijaan esimerkiksi esimiehen suorittama ulkopuolinen
arviointi koetaan valvontana, ja yksildiden mittaaminen ja palkitseminen edistavat
itsekasta kaytosta. Toimiva tiimi puolestaan tarkastelee ja, mikali
tarkoituksenmukaista, mittaa itse toimintaansa pyrkien parempiin tuloksiin
parantamalla ymparistda eli koko systeemia. Tiimit ovat siis itseohjautuvia, jolloin
johtajan tarkeimpia tehtavia on tukea kehittymista, "ymmartaa tyéntekijan sisaista
ajatusmaailmaa ja johtaa systeemin kautta”. (Térmala ym. 2015, 85 - 92.)

Hiltunen (2012) esittaa osittain vastakkaisen nakemyksen esimerkkinaan Apple-
yhtidon uraauurtava johtohahmo Steve Jobs. Applen menestyksen ajatellaan pe-
rustuvan hanen tinkimattomaan visionaarisyyteen ja toisaalta kykyyn huomioida
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ja vaatia viimeistelemaan pienimmatkin prosessin osat. Demokraattinen johtami-
nen sisaltaa sita vastoin aina kompromisseja. Johdon ei siis tule pyrkia miellytta-
maan kaikkia. (Hiltunen 2012.) Ratkaisuna tahan naennaiseen ongelmaan naki-
sin, etta ylimman johdon on hyva kuunnella kentan aanta. Silla tulee kuitenkin
olla yhteinen, moniin eri lahteisiin ja mieluiten ennakoivan johtamistydskentelyn
menetelmiin perustuva laaja kokonaisnakemys nykytilasta ja tulevaisuudesta
seka jarkkymaton tahtotila vieda asioita tahan hyvaksi nahtyyn suuntaan. Muun
henkiloston tulee tietenkin tietdd tama suunta ja sen perustelut, ja sen jalkeen
toteuttaa tarvittavat toimet sinne paasemiseksi, paadmarasta tinkimatta mutta de-

mokraattisesti.

"Yrityksen kilpailukyky riippuu enemman kuin mistddn muusta siitd, mita siella
osataan, miten tuota osaamista kaytetaan ja kuinka nopeasti kyetadan oppimaan
uutta” (Sihvo 2017, 1). Osaamisen kehittdminen on siis olennaisen tarkeaa yri-
tyksen menestymiselle. Vaikuttaisi silta, etta lahes mika tahansa kohdetta voi-
daan kehittaa jarjestelmallisen kehittamisprosessin avulla, esimerkiksi osaa-
mista, tata opinnaytety6ta, sen kohdetta eli toimitusketjun hallintaa ja jopa strate-
giaa. Taman jalkeen voidaan iteratiivisesti eli kehitysprosessia toistamalla tarken-
taa haluttuun kehityskohteeseen. Tahan sopivia prosessimalleja ovat muun mu-
assa PDCA (kuvio 3), DMAIC, SEAL- ja SCRUM-menetelmat. Henkil6stdjohta-
misen erikoistumisopinnoissani tutustuin myos ETSI-malliin. Muokkasin sita tuol-
loisessa kehittamistehtavassani kuviossa 8 esitettyyn muotoon. Kuviossa on huo-
mionarvoista aiemmin luvussa 2.14 mainittu seikka jo toimivaan ja uusiin mah-
dollisuuksiin keskittymisesta. Nailta osin tama poikkeaa PDCA:sta, jossa keskity-
tdan ongelmiin. Heraakin ajatus, voisiko tehokkain malli olla ndiden naennaisesti
erilaisten ajatustapojen yhdistelma. Talloin tutkitaan seka onnistumisia, ihanneti-
laa etta sen tiella olevia ongelmia. Kuvion 8 vaiheen | viimeinen kohta liittyy lisaksi
valmentavaan johtamiseen, silla sen olennainen osa on vastuuttaa jokainen toi-

mimaan itse oman asiansa parhaana asiantuntijana.
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E = Etsi onnistumiset S = Suunnittele prosessi

# Mita toimivaa jo on? Jatka sita. » Mita konkreettisia tavoitteita sovimme?

& Mita hyodyllista teemme? Kaanna ongelmat tavoitteiksi.

# Miten saamme sita aikaan? # Mitka ovat tarkeita, mitka kiireellisia tavoit-

s Mitka asiat mahdollistivat teita? Mitka pitkan tahtaimen tavoitteita?
onnistumiset?

o Mita tarkeaa tapahtui, joka teki | = Innosta toteuttamaan

onnistumisen mahdolliseksi? : i j
s Miten toimimalla varmistamme unelman

toteuttamisen? Tavoitteen saav. todennakdisyys = ta-

T = Tutki ihannetilaa voitteen kiinnostavuus (hyéty, arvo, ilo) x usko tavoitteen saa-

gn o vuttamiseen (voimavarat, jo nahtavissa oleva tavoitteen suun-

# Mitka ovat unelmamme? tainen kehilys)

# Mita parhaimmillaan voimme # Miten tarkalleen ottaen toimimme, jotta
saavuttaa? vaintoehtojen idecinnissa muistamme tavoitteet toteutuvat? kuvaamme edistyksen vilivai-
uudet nakokulmat seka verkostojen ja tuen heet ja ozatavoittest, maarittelemme tarkistuspistest seka
hyodyntamisen. jaamme edistyksesta ansiota.

# Millaisiin iskulauseisiin tai lausumiin # Valitsemme vastuuhenkilt projektille.
voimme tiivistaa unelmamme? Kaikki kertovat omat tOimenpiteenSé.

"> SEURANTA [ > HYVATULOS

Kuvio 8. Muutoksen portaat -malli (Pennanen 2014, 26).

Ylla kuvattu malli on koottu useammasta lahteesta. Siina voidaan nahda samoja
vaiheita kuin minulle myéhemmin tutuksi tulleessa PDS/CA-mallissa, eri jarjes-
tyksessa tosin. Siindhan ne ovat jarjestyksessa suunnittelu, toteutus ja tutkimi-
nen. Tatakin kuvion 8 mallia voidaan toistaa, jolloin paastaan osaamisen kehitty-

misen polulle.

Takeuchin & Nonakan (2000, Sihvon 2017, 41 mukaan) tietdmyksen luomisen
malli (kuvio 9) on oppimista tukeva toimintamalli ja samalla osa osaamisen joh-
tamisen jarjestelmaa ja kokonaisuutta. Kuvio perustuu oletukseen, etta tieta-
mysta luodaan nakyvan ja hiljaisen tiedon vuorovaikutuksessa. Sosialisaatio aut-
taa luomaan hiljaisesta tiedosta hiljaista tietoa. Ulkoistamisen avulla hiljaisesta
tiedosta luodaan nakyvaa tietoa ja yhdistamisen avulla ulkoisesta tiedosta saa-
daan edelleen jalostettua ulkoista tietoa. Sisaistaminen eli 1ahinna tekemisen
avulla oppiminen auttaa luomaan ulkoisesta tiedosta hiljaista tietoa. Naiden pro-
sessien kaynnistdjina voidaan pitda 1) kanssakdymisen kentan rakentamista, 2)
merkityksellista dialogia tai yhteiséllista reflektiota, 3) uuden ja olemassa olevan
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tiedon verkottamista eri puolilta organisaatiota ja 4) tekemalla oppimista. (Nonaka
& Takeuchi 1995, 62 - 71.)

P
. Piilevan tiedon
Piilevan tiedon HILJAINEN TIETO artikulaatio dialogilla ja
jakaminen ja reflektiolla
luominen suoran N
_kokemuksen kautta

- Hiljaisen tiedon <.didag:
1. kéveleva johtaminen | Sosialisaatio : ; = rnoien
ulkoistaminen kertominen

ja verkostojen o _
luominen (/" 4. jutustelu

. ‘Nakyvan tiedon

Hudenivacan systematisointi

tiedon saaminen ja
oppiminen
kaytannossa

Yhdistaminen

5. ker&ddminen ja
yhdistdminen

quo_aminen _ 6. dokumentointi
foiminnassa ja

harjoittelemalla N/IKYV/I TIETO

7. nakyvan tiedon

Kuvio 9.Tietamyksen luomisen malli (Takeuchi & Nonaka 2000, Sihvon 2017, 41

mukaan).

Kuten todellinen lean, osaamispadomakin on dynaamista. Toisaalta Likerin
(2010, 252) mukaan oppiminen mahdollistuu, kun sen tietopohjaa suojellaan hen-
kiloston vakauden ja huolellisen urapolku- ja seuraajajarjestelman avulla. Oppi-
minenhan tarkoittaa kykya edeta askel askelelta menneen pohjalle rakentaen.
Tama edellyttda vakaita prosesseja, joissa hukat on tehty nakyviksi. Otalan
(2008, 58) mukaan osaamispaaoman eri osien (henkild-, rakenne- ja suhdepaa-
oman) valilla tulee olla jatkuva virtaus. Tama mahdollistaa oppivan organisaation
toteutumisen. Einstein kuvasi oppimisen olevan mielen harjoittamista ajattele-
maan (Torkkolan 2015, luku 2 mukaan). Otalakin (2008, 65) maarittelee nase-
vasti osaamista ja oppimista: "Osaaminen syntyy oppimalla. Oppiminen on py-
syva muutos ihmisen tai organisaation toiminnassa tai ajattelussa.” Han (2008,
67) kertoo myGs oppimisen kaavan: "oppiminen = motivaatio x taito kysya x tar-
jolla oleva tieto”. Oppimisen ja kaizenin ydin on jokaisen palava halu kehittaa ja
kehittya paremmaksi. Tdma on mahdollista Toyotan vahvuuden avulla: jokainen
voi esittaa vaaran tai virheellisen seikan, arvioi itseaan, ottaa vastuun ja ehdottaa
vastatoimenpiteita virheen toistumisen ehkaisemiseksi. (Liker 2010, 252.) Oppi-

van organisaation periaatteisiin kuuluukin seuraavia asioita:
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e Tavoitteet ja tehtavat ovat selkeita ja kaikkien tiedossa.

¢ Arvot ja toimintatavat on sovittu yhteisesti. (Tama mahdollistaa paatoksenteon
asiakasrajapinnassa toimivalle, nopeuden ja resurssien laajan hyddyntami-
sen.)

¢ Asiakkaat tunnetaan hyvin, jopa niin hyvin, etta luodaan yhteista tulevaisuutta
ja opitaan yhdessa.

¢ YhteisOn yhteiset toimintatavat ja organisaation oppiminen ovat yksilén osaa-
mista tarkeampia.

e Toimintaymparistdon tarkeimpia muutoksia seurataan jatkuvasti, luodaan yhtei-
sia tulevaisuutta ennakoivia nakemyksia ja opitaan niista. (Nain toimintaa voi-
daan muuttaa nopeasti.)

¢ Omasta ja toisten toiminnasta opitaan, onnistumisia ja epaonnistumisia analy-
soidaan ja toimintaa parannetaan jatkuvasti siihen tahtaavia toimenpiteita yh-
dessa pohtien.

¢ Jokaisen tulevaisuudenkin tarpeiden kannalta riittdva osaaminen varmiste-
taan.

o Kekselidisyyteen, kokeiluihin ja kysymiseen kannustetaan ja kyseenalaistami-
nen sallitaan.

e Oppimismahdollisuuksia hyddynnetdan monipuolisesti.

e Osaamista ja erityisesti sen jakamista arvostetaan ja siitd palkitaan. (Otala
2008, 79 - 80.)

Myds Josh Bersin (2016, 3) korostaa oppimisen keskeista osuutta yrityksen an-
saintalogiikassa: "the learning curve is the earning curve”. Térmalan ym. (2015,
30) mukaan jokaisen itsemaaraamisoikeuden, ammattitaidon kasvun ja korkeam-
man merkityksen on saatava toteutua johtamisessa, organisaation rakenteessa,

tyotavoissa ja kaikessa yrityksen toiminnassa.

Osaamispaaoman yhden osan, suhdepadoman, muodostavat kaikki yrityksen
yhteistydkumppanit ja sidosryhmat, myds strategiset yhteistydkumppanit, joiden
kanssa luodaan tulevaisuutta yhdessa. Tavoitteena tulee olla niin hyvat ja luotta-
mukselliset suhteet, jotta osaamista voidaan kehittaa yhdessa. Talloin yhteison
jasenet luottavat toisiinsa ja voivat toimia vastavuoroisesti yhdessa yhteisiin ta-

voitteisiin ja vastavuoroisuutta saateleviin normeihin sitoutuneena. (Otala 2008,
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63 - 64.) Luottamus rakentuu sen varaan, etta jokainen toimii yrittdjamaisesti ja
varmistaa toimituksensa asiakkaalleen (sisaiselle tai ulkoiselle) sovitun mukai-
sesti (Tuominen 2010b, 73). Tama ajatus mielessa pitden paastaankin laajenta-
maan toimitusketjun kehittamista myos toimittajien suuntaan seuraavassa lu-

vussa 3.

3 Toimitusketjun johtamisen ja hallinnan teoriaa

3.1 Kasitteiden maarittelya

Toimitusketju-kasitteen ajatellaan tassa tehtavassa vastaavan 1990-luvulla yleis-
tyneen kasitteen supply chain management (SCM) supply chain -osaa. SCM voi-
daan suomentaa termilla tilaus-toimitusketjun hallinta, silla ilman kysyntaa eli ti-
lausta ja siihen liittyvaa tietoa ei toimituksiakaan tarvittaisi. Toimitusketjussa ta-
varat kulkevat vain asiakkaan suuntaan. Supply chain voidaan maaritella ryh-
maksi yrityksia, “joiden keskindinen vuorovaikutus liittyy tavaratoimituksiin, pal-
velusuorituksiin, tiedon vaihtoon ja rahaliikenteeseen. Osapuolten - - osaamista
- - tarvitaan tavaroiden hankkimiseen tuottajilta ja niiden toimittamiseen asiak-
kaille - -.” Supply chain voidaan tilaus-toimitusketjun lisdksi suomentaa myds ter-
milla arvoketju tai logistinen prosessi. Arvoketjussa tuotteet tai palvelut jalostuvat
vaiheittain valmiiksi hyodykkeiksi. Prosessi puolestaan on jonkin tuloksen tuot-
tava sarja perakkaisia, samankaltaisina toistuvia tapahtumia tai toimenpiteita. Ti-
laus-toimitusketjun rinnalla voidaan siis puhua tilaus-toimitusprosessista tai toi-
mitusprosessista. (Sakki 2014, 4 - 5.) Tassa kehittamistehtavassa kaytetaan toi-
meksiantajan ja Huuhkan (2016, 14) kayttamaa termia toimitusketju. Toimitusket-
jun hallintaan sisaltyvat nain ollen yrityksen, asiakkaiden, toimittajien ja jakeluor-
ganisaatioiden muodostaman verkoston kaikki toiminnot, esimerkiksi materiaali-

virtojen ja niihin liittyvien tieto- ja rahavirtojen hallinta (Huuhka 2016, 14).

Supply management kdantyy suomeksi kasitteella hankintojen johtaminen. Se si-

saltda saapuvan prosessin (englanniksi inbound) eli tavarahankinnat, niiden tu-
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lologistiikan ja varastoimisen. Lahteva prosessi (outbound) alkaa asiakkaan ti-
lauksesta ja paattyy sen sisallon toimitukseen. Sen rinnakkaiskasitteita ovat ja-
kelulogistiikka ja business logistics. (Sakki 2014, 6 - 7.) Talouselamayhteydessa
logistiikan voidaan maaritelld olevan materiaalivirtojen ohjailua tai tavaroiden

hankintaa, varastointia ja kuljetusta (Kielitoimiston sanakirja 2017).

Hankinnan rinnakkaistermeja ovat hankintatoimi, osto ja ostotoiminta. Erityisesti
suuremmissa yrityksissa hankintatoimi jaetaan usein strategiseen ja operatiivi-
seen hankintaan. Operatiivista hankintaa eli paivittaisia ostoihin liittyvia toimintoja
voidaan nimittdd myds ostoksi tai ostotoiminnaksi, toisaalta naita termeja kayte-
taan myos rinnakkain termin hankinta kanssa. Vastaavia englanninkielisia ter-
meja ovat purchasing, procurement ja sourcing. Hankintaa on kaikki, mista orga-
nisaation ulkopuolinen toimija laskuttaa organisaatiota. Sen avulla "turvataan
kaikkien tarvittavien tuotteiden ja palveluiden saatavuus parhailla mahdollisilla
ehdoilla”. (Nieminen 2016, 10 - 11.) Tassa kehittdmistehtdvassa hankinta tai han-
kintatoiminta kasitetaan laajemmaksi kasitteeksi kuin ostotoiminta. Nama yh-

dessa muodostavat ison ja tarkean osa toimitusketjun hallintaa (SCM).

Hankintatoiminta eli sourcing on siis tarkea osa toimitusketjua, aivan kuten
myynti, asiakaspalvelu, valmistus, taloushallinto ja logistiikkakin. Oikeastaan
ketju sanan voisi korvata sanalla verkosto, silla yksi ketjun tavarantoimittaja, pal-
velun tuottaja tai asiakas voi olla monen muun ketjun tai verkoston osa. Lisaksi
tieto liikkuu monikanavaisesti ja aiempaa lapinakyvammin muun muassa interne-
tin valityksella. Toimitusketjun tyd on toteuttamisen lisaksi hallinto- ja toimisto-
tyota seka viestintaa sisaltavaa ohjaamista. Toteuttamiseen kuuluvat ainakin ta-
varan kasittely, kuljetukset, varastointi, tehdastyo, asiakirjojen tuottaminen, las-
kuttaminen, saatavien valvonta ja maksujen suorittaminen. Kaikki organisaatioi-
den valiset ja niiden sisaiset rajapinnat, joissa eri toimituksen vaiheet kohtaavat,
vaikuttavat muihin osapuoliin. Naissa tehtya turhaa tai paallekkaista tyota tulisikin
tarkastella kriittisesti. Virhearviointeja vahentaisi, jos toimittaja tietaisi enemman
ja aiemmin asiakkaansa tilanteesta. Vaikka yhteistyon kehittdminen onkin usein
jarkevaa, suurin osa toimitusketjuista toimii kuitenkin ilman yhteista kokonais-
suunnittelua tai -ohjausta. (Sakki 2014, 10 - 14.)
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Nieminen (2016, 51) on samoilla linjoilla Sakin kanssa siind, etta toimittajan
kanssa kannattaa tavoitella syvempaa yhteisty6ta. Han omaksuu llorannan & Pa-
junen-Muhosen (2015, 135) nakemyksen siitd, ettd hankinnan mahdollisuudet
hyodynnetaan parhaiten yhdistamalla oma ydinosaaminen toimittajamarkkinoi-
den mahdollisuuksiin ja peilaamalla niitd asiakkaan todellisiin tarpeisiin. Pidan
tata kuviossa 10 esitettya ajatusta tarkeimpana teoreettisena lahtékohtana tassa
opinnaytetyossa. Olen muokannut llorannan & Pajunen-Muhosen mallia siten,
etta asiakkaan tarpeet liittyvat alla olevassa kuviossa myos omaan ydinosaami-
seen. Tama korostaa sita, etta asiakkaan tarpeita voidaan maaritella seka toimit-
tajamarkkinoiden mahdollisuuksien ettd oman ydinosaamisen perusteella. Kun
muutetaan hiukan tarvemaarittelyja tuotekehitysprojekteissa ja epasuorissa han-
kinnoissa, voidaan saavuttaa merkittavia kustannus- tai muita etuja. Nostamalla
markkinointi ja hankinta yhta keskeisiin rooleihin liikketoimintaympariston muutok-
sien, uhkien ja mahdollisuuksien havainnoinnissa varmistetaan yrityksen strate-
giatyon onnistuminen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 136.) Kaikkien sisais-
ten ja ulkoisten osapuolien yhteistyolla etsitdaan ja |0ydetaan parhaat ratkaisut

asiakkaiden tarpeisiin.

Oma
ydinosaaminen

3 Asiakkaan
'( tarpeet

Toimittajamarkkinan
mahdollisuudet

Kuvio 10. Hankinnan uusi ajatusmalli (llorannan & Pajunen-Muhosen 2015,135

mallia mukaillen).

Kuvion 10 modernin hankinnan nakemys eroaa perinteisesta yksisuuntaisesta
hankintaprosessista. Perinteisessa hankintaketjussa asiakkaan tarpeet maaritte-
levat yrityksen oman tuotteen tai palvelun, joka puolestaan maarittelee toimittajat
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 134). Kun mallin yhdistda kuviossa 1 esitet-
tyyn opinnaytetyon viitekehykseen, saadaan kokonaisvaltainen hankintaa ja toi-
mitusketjun hallinnan kehittamista ohjaava nakemys. Tama tulee pitaa mielessa

kaikissa erillisissa kehittamistydon seka arkisissa johtamisen ja operatiivisen tyon



40

vaiheissa. Kuviossa 11 kuvataan tassa kehittdmistehtavassa kaytettya toimitus-
ketjun hallinnan kasitteistda toisiinsa suhteutettuna. Kuviossa on yhdistelty kuvi-
oiden 1 ja 10 lisédksi Huuhkan (2016, 13) ja Tikan (2017, 22) esittdmien mallien

tietoja vasemmalla oleviin maarittelyihin.

HANKINTA(TOIMI)

* Strateginen:
toiminnan suunnittelu
ja kehittdminen,
toimittajien valinta- ja
arviointikriteerit

* Taktinen: budjetointi,
ennustaminen, ydinosaaminenr , )
toimittajien valinta, Asiakkaan
neuvottelutja 4 tarpeet
arviointi, uusien A\
- toimittajien etsinta Toimittajamarkkinan g

+ Operatiivinen: : mahdollisuudet
tilaaminen, laskujen
tarkastaminen, = . \
toimitusvalvonta, To Imi S ketj u N
varastojen valvonta

@ + 3 = 3 - 0 + 0 ~+ v O

Kuvio 11. Kehittdmistehtavan kasitteisto ja viitekehys.

3.2 Toimitusketjun hallinnan tavoitteita ja tehtavia

Luvussa 2.1 kasiteltiin leanissa tarkeita kasitteita lisaarvo, virtaus- ja kustannus-
tehokkuus. Ne yhtenevat osin toimitusketjun hallinnan tavoitteiden kanssa, silla
niitd ovat Sakin mukaan 1) sisdinen eli kustannustehokkuus ja 2) ulkoinen eli pal-
velutehokkuus. Viimeksi mainitun avulla asiakas saa enemman ratkaisuja, joilla
han voi lisatda omaa sisaista ja ulkoista tehokkuuttaan. Kustannuksien suuruus-
luokkaan puolestaan vaikuttavat eniten liikketoimintastrategiat. (Sakki 2014, 14.)
Tassa kehittamistehtavassa lahdettiin siita, etta nama strategiat oli jo maaritelty.
Edella mainittuihin tavoitteisiin padseminen vaatii naiden strategioiden mukaista

suunnitelmallisuutta ja kaikkien sidosryhmien toimivaa yhteistyota.
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Hyvalla yhteistydlla muun muassa turvataan strategisten tuotteiden ja palvelujen
saatavuus, hallitaan riskeja, varmistetaan laatua seka vahvistetaan tuotekehi-
tysta ja innovaatiotoimintaa. Nain avautuu uusia liiketoiminnan kehittamismah-
dollisuuksia. Naita mahdollisuuksia, toiminnan varmuutta ja hintatekijoita koros-
taa kokonaisvaltainen hankintastrategia. Sen mukaista on tavoitella hyvia liiketoi-
mintasuhteita, silld ne parantavat pitkalla tahtaimella yrityksen kannattavuutta.
Hyvassa liikketoimintasuhteessa osapuolet sitoutuvat tydskentelemaan aktiivisesti
molempien osapuolten odotusten tayttymiseksi. Tahan vaaditaan luottamusta,
yhtenaisia tavoitteita, joustavuutta, jatkuvuutta ja mahdollisuusnakymia. (Niemi-
nen 2016, 13 - 16.)

Tikka (2017, 30) on listannut ostotoiminnan tavoitteiksi oikeat materiaalit seka
oikean maaran, laadun / kunnon, ajoituksen, toimittajan, kuljetustavan ja hinnan.
Hankinnan tulee edistaa yrityksen liiketoimintaa eli parantaa yrityksen kilpailu- ja

suorituskykya. Tama onnistuu muun muassa siten, etta

e varmistetaan hankintojen saatavuus oikeaan aikaan, oikeanlaatuisina, ris-
keitta, hairioitta ja kysynnan muutoksiin joustavasti reagoiden

e minimoidaan ja valvotaan seka suorat etta valilliset hankintoihin liittyvat kus-
tannukset muun muassa vaikuttamalla tuotteiden ja palvelujen vakiointiin ja
modulointiin, pienentdmalla varastoja optimaaliselle tasolle sekd hakemalla
synergiaetuja niin organisaation sisalla kuin asiakkaiden ja toimittajien kanssa

¢ osallistutaan uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen yhteistydssa toimit-
tajien kanssa. (Nieminen 2016, 18 - 19.)

Edella mainitut ovat siis hankinnan tehtavia. Hankintaprosessin vaiheita ovat tar-
peen ja vaatimusten maarittely, toimittajan valinta, sopimuksen tekeminen, tilaa-
minen, toimitusvalvonta, ohjaaminen, seuranta ja arviointi (Huuhka 2016, 13; Nie-
minen 2016, 53). Hankintojen johtamisessa puolestaan haetaan ratkaisuja ja
paatetaan asioista, joilla

1. luodaan lisaarvoa asiakkaalle, keinoina: toimittajan tekema tuotekehi-
tystyd, paremmat tuotteet ja ratkaisut, uudet tuotteet nopeasti markki-
noille, paasy uusille asiakasmarkkinoille, yhteismarkkinointi
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2. parannetaan kustannustehokkuutta, keinoina: toimittajamaaran pie-
nentaminen, tuotteiden/palvelujen standardointi, globaalit hankinnat,
sahkadiset ratkaisut, tarkoituksenmukainen maarittely, sopimusohjaus

3. hallitaan riskeja, keinoina: toimittajamaaran harkinta, laadunvarmistus,
toimittajan taloudellisen tilanteen huomiointi, vastuullisuus ja sopimukset
(Nieminen 2016, 27 - 28).

Edellda mainitusta voidaan nahda erilaisten hankintoihin liittyvien osaamisten
tarve. Perinteisen hankintanakemyksen mukaan hankintaosaamisessa keskity-
taan hankintojen tehokkaaseen hoitamiseen nykyisten toimittajien kanssa, siis
operatiiviseen osaamiseen. Strategista hankintaosaamista, toiselta nimeltaan dy-
naamisia kykyja puolestaan kaytetaan, kun etsitdan uusia toimittajia, rakenne-
taan toimitusketjuja, kehitetaan verkostoja ja johdetaan ulkoisia resursseja. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 139 - 140.) Parhaaseen tulokseen johtaisi seka
sisaisten etta ulkoisten resurssien tasapainoisen kustannustehokkuuden hake-
minen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 141). Onhan toimitusketjun hallinnan
tarkoitus "varmistaa, etta asiakkaiden tarpeet tulevat tyydytetyksi mahdollisim-
man tehokkaasti” (Huuhka 2016, 14). Lean-ajattelulla ja -toiminnalla paastaan

tahan. Aihetta kasitellaan laajemmin strategioiden yhteydessa luvussa 3.4.1.

3.3 Ostotoiminnan kehitys ja kehittaminen

Monet tekijat estavat hankintojen muuttumista passiivisesta (reaktiivisesta), mui-
den tarpeita tayttavasta toiminnasta (pro)aktiiviseksi, strategisesti merkittavaksi
toiminnaksi. Nain hankintojen suuret liiketoimintaan vaikuttamisen mahdollisuu-
det jaavat kayttamatta. Tahan on osittain heratty vasta parin viimeisen vuosikym-
menen aikana erityisesti silloin, kun hankintojen suhteellinen osuus kustannuk-
sista on suuri, toimiala on kilpailtu, sen teknologia kypsaa tai silla tapahtuu no-

peita muutoksia. Passiivinen hankinta iimenee muun muassa siten, etta

¢ hankintojen raportointi on hajanaista ja puutteellista

e koko organisaation kaikkien tulosyksikoiden yhteista neuvotteluvoimaa ei hyo-
dynneta

e organisaation eri toiminnot siiloutuvat, jolloin yhteista osaamista ei hyodynneta
tuotteen koko elinkaaren aikana suunnittelupoydalta lahtien
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o toimittajamarkkinoiden syvallinen ymmarrys ja niissa tapahtuvien muutosten
ennakointikyky puuttuu, eika tahan ole resursseja

¢ hankintoja kasitelldan kategorioiden sijaan massana samanlaisilla strategioilla
ja toimintatavoilla

¢ hankintaneuvotteluihin valmistaudutaan huolimattomasti iilman neuvottelustra-
tegiaa ja -taktiikkaa, riskien ja toimittajamarkkinoiden kilpailutekijdéiden kartoit-
tamista ja analysointia seka toimittajien kustannusrakenteen mallintamista ja
heidan strategioiden, tuloskehityksen, vahvuuksien, heikkouksien ja neuvotte-
lijoiden taustojen selvittamista

o toimittajia ja heidan verkostojaan ei ohjata. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 83 - 88.)

lloranta & Pajunen-Muhonen on koonnut erilaisia hankinta-ajattelun kehittymista
kuvaavia malleja. Stannackin ja Jonesin vuodelta 1996 olevassa nakemyksessa
hankintaosaamisen vaiheet ovat tuotekeskeinen, prosessikeskeinen, yhteis-
tydsuhdekeskeinen ja suorituskykykeskeinen hankinta. Yhteistydsuhdekeskei-
sessa hankinnassa keskiossa ovat prosessit, yhteistyosuhteet seka hankittavien
tuotteiden maarittely ja hinta, kun taas suorituskykykeskeisessa hankinnassa pai-
notetaan kokonaisuuden hallintamenetelmia seka toimittajasuhteiden, proses-
sien ja tuloksien ohjaamista. Reck ja Long puolestaan jakoivat hankinnan kehi-
tyksen neljaan, passiivisesta aktiiviseen etenevaan vaiheeseen vuonna 1998.
Vaiheet ovat passiivinen, itsenainen, tukeva ja integroitu. Tukevassa vaiheessa
hankinta osallistuu tarjousten osalta myyntiin, toimittajien motivoimiseen panos-
tetaan ja heita, markkinoita ja tuotteita analysoidaan koko ajan. Integroidussa
vaiheessa hankinnalla on pysyvat yhteydenpitokanavat muihin toimintoihin ja
poikkiorganisatorista koulutusta, sita kehitetaan erityisesti strategisesti ja sen vai-
kutus yrityksen tulokseen on sen suorituskyvyn mittari. Kolmas ja monipuolisin
malli on alun perin Keoughin vuonna 1993 viisiportaisena kehittdama. Kuudennen,
proaktiivisimman ja integroituneimman portaan eli arvoketjuorientoituneen han-
kinnan lisasi van Weele vuonna 2010. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 89 -

91.) Nama vaiheet on kuvattu kuviossa 12.
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Kuvio 12. Hankinta-ajattelun kehitysvaiheet (Keough; van Weele lloranta & Paju-

nen-Muhosen 2015, 91 mukaan).

Koordinoidun hankinnan vaiheessa 3 keskitetdan organisaation hankintoja, milla
pyritddn maksimoimaan neuvotteluvoima ja synergiaedut. Tassa vaiheessa ale-
taan usein pohtia myds yhteistd hankintastrategiaa. Sisaisen integraation vai-
heessa 4 hankintojen strateginen merkitys ymmarretaan, ja tavoitteena on loppu-
tuotteen seka kokonaisuuden kannalta edullisin ratkaisu. Toiminta perustuu tii-
meihin, tarvitsijat tilaavat ja kotiinkutsuvat hankintoja hajautetusti, mutta niita
koordinoidaan keskitetysti. Viidennessa, ulkoisen integraation vaiheessa han-
kinta hyddyntaa toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia seka tiivistaa ja syven-
taa yhteistyota toimittajaverkoston kanssa hankintojen kaikissa vaiheissa strate-
gisesti. Kyvykkyyksia hallitaan loppuasiakkaan nakokulmaa korostaen. Erillista
hankintaosastoa ei valttamatta ole, vaan poikkiorganisatoriset, mahdollisesti jopa
toimittajien edustajia sisaltavat hankintatiimit kantavat paavastuun strategisen
hankinnan tehtavista. Arvoketjuorientoituneessa, proaktiivisessa hankinnassa
pyritaan ennakkoon vaikuttamaan toimittajamarkkinoiden muutoksiin ja ohjaa-
maan niita. Talldin huomioidaan eniten sosiaalisia ja psykologisia tekijoita, orga-
nisaatioiden valiset rajat hamartyvat ja liiketoiminnan innovatiivisuus korostuu.
Asiakkaan kokemaa arvoa pyritaan lisaamaan toimittajaverkoston kanssa yh-
dessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 92 - 95.)
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Tama viimeksi mainittu ajatus kytkeytyy leanin ajattelumaailmaan, joten tdman
ajatuksen siivittamana on hyva lahtea kehittamaan toimitusketjua. Kehittamisen
tulee tapahtua kuitenkin organisaation strategian ja hankintastrategian kannalta
tarkoituksenmukaisesti (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 94). Edella mainittu-
jen toimintatapojen liséksi “aktiivinen hankinnan ammattilainen etsii uusia toimit-
tajia, markkinoi yrityksensa, ideansa ja tarpeensa haluamilleen toimittajille, kay
tutustumassa toimittajiin sekd arvioi naiden osaamista ja resursseja” (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 151). Viime vuosina on alettu nahda myds ketterien toi-
mintamallien ylivertaisuus monissa toiminnoissa, mukaan lukien hankinnoissa.
Lean-toimintamallit voidaan nahda myos ketterina toimintamalleina, kun ne ym-

marretaan oikein.

Voittajia ovat ne yritykset, jotka toimivat lapinakyvasti, ennakoi-
vat kysyntaa ja vastaavat siihen joustavasti. Ketterat toimitusket-
jut vievat voiton. Ne ovat lapinakyvia yhteistyoverkostoja, jotka
toimivat yhdessa suunnitellen, asiakkaiden oikkuja ennakoiden
ja toimittajien puutoksiin varautuen. Nama toimitusketjut menes-
tyvat kasvavassa epavarmuudessa ja kovenevassa kilpailussa.
(Hyyrynen 2017.)

Oppivassa, ja samalla ketterassa toiminnassa suunnitellaan ja tehdaan saman-
aikaisesti. Muuttuva tilanne ja ymparistd maarittavat parhaat ratkaisut, ja suunni-
telmat tarkentuvat ajattelun ja tekemisen myo6ta ymmarryksen kasvaessa, yhteis-
tydssa pienin askelin seka eri versioiden ja niistd saatavan aidon palautteen
avulla edettaessa. Nain saadaan mahdollisimman suurta lisdarvoa mahdollisim-
man pienin ponnistuksin prosessin pysyessa koko ajan kaynnissa. Nain saadaan
my0s parhaiten koko inhimillinen potentiaali kayttoon. Tallainen uudenlainen toi-
minta vaatii erittain hyvaa asiakkaan ja toimittajan yhteistyota seka suurta luotta-
musta. (Térmala ym. 2015, 14 - 21.)

3.4 Toimitusketjun hallinnan menetelmia ja tyokaluja

Niemisen (2016, 81) mukaan hankintojen kehittymista voidaan tarkastella joko
kokonaiskustannusten kannalta tai hankintaprosessin kannalta. Naihin liittyvia

menetelmia esitellaan luvussa 3.4.2.
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Nama menetelmat toimivat kaytannén tasolla, mutta lisaksi niiden suuntaa-
miseksi oikein tarvitaan strategisen tason linjauksia ja menetelmia. Naita asioita

kasitellaan seuraavaksi.

3.4.1 Strategioista ja strategisista menetelmista

Hankintojen strategiat voidaan jakaa hankintatoimen strategiaan ja kategoriakoh-
taisiin hankintastrategioihin. Hankintastrategia tarkoittaa usein naita viimeksi mai-
nittuja eri kategorioille luotuja linjauksia. Niissa maaritellaan kategorian markki-
natilanne, tarve, laadulliset ja maaralliset tavoitteet, toimittajakentta seka kehitta-
missuunnitelma. (Huuhka 2016, 65.) lloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 144)
esittelevat strategisia hankinnan kehittdmiskeinoja. Heidan mukaansa useiden
kymmenien prosenttien saastoja ja tulosvaikutuksia voidaan saavuttaa 1) keskit-
tamalla hankinnan koordinointi ja raportointi, 2) luomalla yhtenaiset kategoriastra-
tegiat, 3) hallitsemalla tietoisesti hankintojen sisalto ja tarve, 4) lopettamalla villi,
tilaajan mieltymysten mukainen ostaminen esimerkiksi tietojarjestelman tuella

seka 5) selkeyttamalla hankintaprosessit ja toimintatavat.

Toimitusketjun alun muodostavat toimittajat ja alihankkijat. Tuomisen mukaan
heidan, kuten muidenkin kumppaneiden (asiakkaiden ja kilpailijoiden) osalta tu-
lee maaritella kumppanuusstrategiat ja -suunnitelmat. Ne ohjaavat yhteisty6ta ja
yhteistydtahojen toiminnan seuraamista. (Tuominen 2010a, 78 - 79.) Strategiat
puretaan sitten toimenpideohjelmiksi, silla "ilman kehittamisohjelmia tavoitteet
ovat vain unelmia” (Tuominen 2010a, 107). Toimenpideohjelmat ovat kuitenkin
vasta suunnitelmia (P). Niiden lisaksi tarvitaan kaikki muutkin (DCA) edellisessa

luvussa kuvatun PDCA-prosessin vaiheet tavoitteiden toteuttamiseksi.

Hankintastrategian laatiminen helpottuu, kun hankittavat tuotteet ja palvelut ryh-
mitelldan ensin hankintakategorioihin. Taman jalkeen niille jokaiselle voidaan

luoda paras strateginen toimintamalli eli kategoriastrategia. Tama tulee linjata or-
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ganisaation kokonaisstrategian mukaiseksi. Naista kategoriastrategioista muo-
dostuu taten liiketoimintastrategian kanssa yhteneva hankintastrategia. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 146.)

Kun hankinnat ryhmitelldan eli kategorisoidaan kokonaisuuksiin, joita hallitaan,
johdetaan ja kehitetddn omina osa-alueinaan, saadaan synergiaetuja (Nieminen
2016, 48). Talloin puhutaan kategoriahallinnasta tai -johtamisesta, jota kasittele-
vat myds muun muassa Huuhka (2016, 63 - 71) ja Sakki (2014, 134 - 136). Sakin
(2014, 134) mukaan kategoriajohtamisella pyritdan hyddyntdamaan hankinnan
mittakaavaetuja erityisesti yhdistamalla useilla paikkakunnilla toimivien yrityksen
yksikoiden hankintoja suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Jokaisella kategorialla on
vastuuhenkilo, jonka tulee kehittdd vastuualueensa hankintoja kokonaisvaltai-
sesti yrityksen liiketoimintastrategian ja muiden tavoitteiden mukaisesti. Katego-
riahallintaa tehdaan kyseisen kategorian kannalta tarkoituksenmukaisia toimin-
toja (esimerkiksi tuotekehitys, myynti ja valmistus) yhdistavissa tiimeissa. Tassa
tydssa on tarkeaa tuntea toimittajamarkkinat, vieda muutokset lapi tehokkaasti,
toimia tiiviissa vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien kassa seka analysoida ja ke-
hittda toimintaa jatkuvasti. Kehittdminen on mahdollista, kun sailytetdan koko-
naisvaltainen nakemys toimittajamarkkinoiden ja oman tuotannon kehittamisen

mahdollisuuksiin seka asiakkaan tarpeisiin. (Nieminen 2016, 48 - 49.)

Taman nakemyksen tulee perustua tietoon ja tosiasioihin, jolloin paatokset, esi-
merkiksi hankintastrategian valinta, sisaltavat vahemman riskeja ja muutosvas-
tarintakin vahenee (Huuhka 2016, 71). Kuvio 12 voisi mahdollisesti toimia nake-
mysta ohjaavana perustana. Kun nakemys on muodostettu, voidaan katego-
riajohtamisen prosessi kdynnistda. Sen vaiheet ovat O’Brienin (2009, Huuhkan
2016, 72) mukaan viisi i:ta, jotka yhtenevat nahdakseni pitkalti PDCA-mallin
kanssa: 1.) aloitus (initiation), 2.) ymmarrys (insight), 3.) innovaatio (innovation),
4.) toteutus (implementation ja 5.) parantaminen (improvement). Taman jalkeen

prosessi alkaa alusta.

Toyotan periaatteisiin kuuluu kunnioittaa "yhteistydkumppaneilla ja alihankkijoilla

laajennettua verkostoa tarjpamalla heille haasteita ja auttamalla heita kehitty-
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maan”. Kunnioituksen maaritelmana pidetdan oman henkildston tapaan korkei-
den odotusten ja aggressiivisten tavoitteiden asettamista alihankkijoille, heidan
reilua kohtelua ja opettamista. Epakunnioittavana pidetaan siis toisaalta pehmoi-
lua tai toisaalta kovia vaatimuksia ilman kouluttamista. Periaatteena on myds et-
sia vakaita kumppaneita ja kasvaa "heidan kanssaan molemminpuolisen pitk&n
tahtaimen hyédyn saamiseksi”. Huolellisesti valittua alihankkijaa ei pelotella eika
vaihdeta paria prosenttiyksikkda korkeamman hinnan vuoksi. (Liker 2010, 199 -
203.)

Toyota ulkoistaa erittain harkitusti, kuitenkin noin 70 % ajoneuvon komponen-
teista. Avaintaidot he sailyttavat silti itsellaan. Omavaraisuus on yksi Toyotan fi-
losofisista juurista: "Pyrimme paattdmaan omasta kohtalostamme. Toimimme it-
senaisesti ja omiin kykyihimme luottaen.” Liséksi Toyotalla halutaan hallita tehok-
kaasti alihankkijoita ja esimerkiksi ymmartaa todellisia kustannuksia. Taman ja
organisaation oppimisen jatkuvuuden vuoksi heidan taytyy hallita kaikki ydintek-
nologia perinpohjaisesti. Tekemalla oppiminen mahdollistaa pysymisen teknolo-
gian eturintamassa. (Liker 2010, 208 - 210.)

Nobel-palkitun Oliver E. Williamsonin (1991, 75) mukaan paras pitkan tahtaimen
strategia on organisoitua ja toimia tehokkaasti. Monimutkaisessa lilkketoiminnassa
tehokkuus perustuu organisaation yhteiseen oppimiseen ja siita syntyvaan hiljai-
seen tietoon, kuten koko toimitusketjun kattavaan hankintaosaamiseen ja toimit-
tajamarkkinoiden syvalliseen ymmartamiseen (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 142). Oppimista ja hiljaista tietoa kasiteltiin tarkemmin luvussa 2.3. Tydn
tehokkuutta voidaan konkreettisesti mitata kasittelyaikojen pituudella. Lapime-
noajan muutokset ovat samalla kustannusten muutoksia. (Sakki 2014, 52.) Nail-
lakin seikoilla voidaan perustella Iapimenoaikojen lyhentamiseen eli arvoa tuotta-

van ajan lisadmiseen tahtaava lean-toimintaa.

3.4.2 Luokitteluja, analyyseja, malleja ja muita menetelmia

Hankintojen kehittaminen kannattaa aloittaa spend-analyysista, silla se auttaa
hahmottamaan hankintojen kokonaiskuvan. Hankinnoiksi ymmarretaan kaikki,

josta on suoritettu maksu. Nain ollen on varminta kerata tiedot ostoreskontrasta.
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Tiedot kootaan tietokantaan ja niista eritellaan mita, mista, kuinka paljon ja kuinka
usein on ostettu seka kuinka paljon rahaa on kulunut. Kehittdmiseen suuntautu-
via analyysin pohjalta pohdittavia seikkoja ovat esimerkiksi mahdollisuus tiiviim-
paan yhteistyohon ja kulujen vahentamiseen seka satunnaisten ja sovittujen toi-
mittajien ja ostosopimusten ohi tehtyjen hankintojen osuus. (Nieminen 2016, 82
- 83.) Myds Huuhka (2016, 50 - 52) kirjoittaa spend-analyysista.

Kehittamista voidaan jatkaa spend-analyysin pohjalta esimerkiksi luokittelujen
avulla. Luokittelut auttavat asettamaan kehittdmistoimet tarkeysjarjestykseen.
Luokitella voidaan esimerkiksi asiakkaita, palveluja ja tuotteita seka toimittajia.
Hankintoja voidaan luokitella vaikkapa niiden luonteen, kayttotarkoituksen ja ta-
loudellisen merkittdvyyden perusteella (Huuhka 2017, 43). Sakin (2014, 61) mu-
kaan jakamalla kohde osiin voidaan seurata seka kokonaisuutta etta sen koostu-

musta, poikkeamia ja oleellisia kokonaiskeskiarvojen peitosta nousevia asioita.

Tunnetuin luokittelu, ABC-analyysi, perustuu sata vuotta sitten elaneen kansan-
taloustieteilija Vilfredo Pareton keksimaan 20/80-saantdon, joka toteutuu mita eri-
laisimmissa tutkimuskohteissa. Kumulatiivisesta myynnista, myyntikatteesta, lii-
ketuloksesta tai kulutuksesta muodostettuja tuote- tai asiakasluokkia on viisi.
Luokat ovat esimerkiksi: A-tuotteet ensimmaiset 50 %, B-tuotteet seuraavat 30
%, C-tuotteet seuraavat 18 %, D-tuotteet viimeiset 2 % ja E-tuotteet ei myyntia
tai kulutusta. Uudet ja erikoistuotteet kannattaa luokitella erikseen. Ajanjaksona
kaytetaan usein myyntisesonkia, kalenterivuotta tai varaosissa yli vuoden pituista
ajanjaksoa. Aluksi kannattaa tutkia tuote- ja tydmaaria, jolloin tydmaarat vastaa-
vat myyntitapahtumien lukumaaraa. Usein myynniltdan merkittaviin ja lukumaa-
raisesti vahaisiin A-tuotteisiin tarvitaan my6s vahan tyota. On kuitenkin tarkeaa
ymmartaa, ettd myynniltaan vahaisiakin tuotteita voivat tarvita seka asiakkaat
etta erilaiset teollisuuden tuoterakenteet. Toimitusketjun tehokuutta voidaan li-
sata soveltamalla abc-analyysia. Sen perusteella A- ja B-tuotteita pyritdan osta-
maan sopivissa erissa jatkuvasti. Tavoitteita ovat kohtuullinen varastokierto ja
mahdollisimman edullinen hinta. C- ja D-tuotteet tulee puolestaan ostaa ja myyda

riittdvan suurissa erissa oheiskulujen minimoimiseksi. (Sakki 2014,62 - 66.)
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XYZ-analyysi tadydentda ABC-analyysia. Silla tehostetaan erityisesti tavaranka-
sittelya vaikkapa varastopaikkojen sijainnin maarittelyssa. XYZ-analyysissa luo-
kitteluperusteena on myynnin tai kulutuksen tapahtumamaarat. X-luokan tuotteet
edustavat esimerkiksi 50 %, Y-luokan tuotteet 30 %, Z-luokan tuotteet 18 % ja
zz-luokan tuotteet 2 % kaikista tapahtumista. Luokka, jossa ei ole tapahtumia,
voidaan nimeta z0:ksi. X-tuotteita voidaan parhaiten ohjata menekin mukaan ja
hankkia tilauspisteen perusteella. Yhdistamalla ABC- ja XYZ-analyysit voidaan
suunnitella myyntia ja hankintoja. (Sakki 2014, 67 - 68.)

Talldin puhutaan hankinnan portfolioanalyysista. Koordinaatiston pystyakseli ku-
vaa talléin rahamaaraista ostojen suuruutta ja vaaka-akseli ostamisen vaikeutta,
saatavuutta ja hankintariskeja kappalemaaraisten kayttOkertojen ja erityisesti
talla hetkella toimitushalukkaiden toimittajien lukumaaran mukaisesti. Ostomaa-
ria tarkastellaan myds osuutena toimittajan liikevaihdosta. Eli mitd useampia
kayttokertoja, vahemman toimittajia ja pienempi osuus toimittajan liikkevaihdosta,
sitd vaikeampaa ostaminen on. Vaikeus kasvaa siirryttdessa koordinaatistossa
oikealle. Analyysin tuloksena suuri osa tuotteista sijoittuu yleensa oikealle, mika
kertoo hankintojen haasteista ja niiden ratkaisuihin tarvittavasta innovatiivisuu-
desta. Mahdollisia eri luokkien ratkaisuvaihtoehtoja ovat Sakin (2014, 132 — 134)

mukaan seuraavat:

1. Kun kayttomaarat ovat suuria mutta kayttd- ja ostokerrat harvoja, on ostajalla
vaikutusvaltaa ja hankintoja voidaan kilpailuttaa. Volyymia voidaan siis hyo-
dyntaa edullisimman hinnan hakemiseen (Halonen 2017, 10).

2. Hankalimpia hankintoja ovat painvastoin koordinaatiston oikealla alhaalla si-
jaitsevat hankinnat, silla tuotteiden arvo ja nain ollen myos yrityksen ostovoima
on vahainen, mutta menekki on jatkuvaa. Ostoerakoot ovat siis pienia tai niita
varastoidaan enemman, joten oheiskulut ovat suuria. Naista pullonkauloista
tulisi (leaninkin mukaisesti, kirjoittajan kommentti) hankkiutua eroon nimikkeis-
toa kehittamalla. Saatavuutta voidaan varmistaa lisaamalla toimittajien luku-
maaraa tai kehittamalla pitkaaikaista yhteistyota (Halonen 2017, 10).

3. Naiden kahden aaripaan valissa hankintojen riskit ja tydomaarat vaihtelevat, ja

niita tulee tasapainottaa.
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4. Rutiinituotteet koostuvat c- ja d-tuotteista, joiden toimittaja voi esimerkiksi vas-
tata tavaroiden riittavyydesta (Havu 10, 2017). Hankintojen arvo on talléin va-
hainen ja toimittajia on useita, joten tavarantoimittajien maaraa voidaan vahen-
taa. Toisaalta hankintoja yhdistamalla voidaan kasvattaa volyymia (Halonen
2017, 10). Taman jalkeen hankintatoimintaa voidaan kehittda uuteen, esimer-
kiksi kaupintavaraston (englanniksi Vendor Management Inventory, VMI),
suuntaan. Olennaista on mahdollisimman kustannustehokas ja sujuva ostotoi-
minta.

5. Koordinaatistossa ylhaalla oikealla sijaitsevat strategisesti tarkeat tuotteet, joi-
den toimittajia on vahan. Olennaista on hankintojen saatavuus, jonka tulee olla
varmistettu esimerkiksi varmuusvarastoin. Toimittajien kanssa tehtavan yh-
teistyon tulee olla tiivista, ja sita tulee kehittaa tasapainoisesti. (Sakki 2014,
132 - 134.) Hankintoja voidaan myos jakaa useammalle toimittajalle (Halonen
2017, 10).

Vastaavia jaotteluja I0ytyy useista lahteista, joissa puhutaan Kraljicin portfolio-
analyysista, esimerkiksi Huuhka 2016, 53 - 57; lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 122 - 127; Nieminen 2016, 85 - 91 ja Tikka 2017, 36 - 40. Kuviossa 13 on
esitetty tdhan ostoportfoliomalliin pohjautuvat suositellut hankinnan strategiat. Ne
selviavat kuviosta ja edella olevasta portfolion kuvauksesta, joten niita ei kasitella

tassa erikseen.

Suuri
Strategiset tuotteet
Volyymituotteet Kehité strategista yhteistydsuhdetta
Hyddynna neuvotteluvoimaa. edelleen.
Hyvaksy lukkiutunut yhteistyGsuhde.
5
5
o=
Z
2
= Pullonkaulatuotteet
Rubinituotteet Vahenna riippuvuutta ja riskia, pyri
Yhdistele tarpeita ja kasvata volyymia, |6ytamadn uusia ratkaisuja.
Tavoittele operatiivista tehokkuuuﬁa.‘ Hyvaksy riippuvuus ja pyri vihentdmasn
haitallisia seurauksia.
Pieni
Toimittajamarkkinoiden hallittavuus e
Helppo Vaikea

Kuvio 13. Perusstrategiat ostoportfolioanalyysin perusteella (Nieminen 2016, 91).
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Hankinnan tavoitteet on kuitenkin hyva pitda mielessa strategioita noudatetta-
essa ja hankintoja tehtaessa. Tarkoittaahan strateginen johtaminen strategian ra-
kentamista, tavoitteiden asettamista ja toteuttamista seka jatkuvaa arviointia ja
kehittamista (Huuhka 2016, 62). Tikan (2017, 39 - 40) mukaan hankinnan tavoit-
teita ovat: 1) volyymituotteilla ostohinnan alentaminen, toimitusten luotettavuus
ja lyhyet toimitusajat, 2) pullonkaulatuotteilla luotettavuus ja aktiivinen toimittaja-
kartoitus, 3) rutiinituotteilla ostoprosessin virtaviivaistaminen/parantaminen, au-
tomatisointi ja VMI-varastointi seka 4) strategisilla tuotteilla uusien, maailmanlaa-

juisten toimittajien I0ytaminen seka hyvat, pitkakestoiset toimittajasuhteet.

Sakin (2014, 33 - 34) mukaan arvokeskusteluun kuuluvat olennaisesti arvon tuot-
tamisen kustannukset, silla arvon on oltava kustannuksia suurempi. Tappion ai-
heuttajat tulee tunnistaa. Kustannusten kohdentaminen on tarkeaa, koska kan-
nattavuus vaihtelee tuotteittain ja asiakkaittain. Kiinteat eli yleiskustannuksetkin
on kohdistettava tuotteille ja asiakkaille, koska huomattavan suuri osa niista liittyy
tilaus-toimitusprosessin tapahtumien ja vaihto-omaisuuden maariin. Tilaus-toimi-
tusketjun kuluja voidaan tarkastella kolmijaolla saapuva prosessi — varastointi —
lahteva prosessi (Sakki 2014, 39). Hankinnan kustannukset tulee hahmottaa ko-

konaisvaltaisesti.

Kokonaiskustannusajattelu (total cost of ownership, TCO) sisaltaa kaikki ostami-
sen ja omistamisen kustannukset, joita aiheuttavat muun muassa ostotarpeen
maarittely, toimittajien etsinta, valinta ja lisddminen tietojarjestelmiin, toimittajan
ja omien prosessien yhdistaminen, sopimusten laatiminen, hinta, tilaaminen, ka-
sittely, kuljetus, huolinta, laskutus ja maksaminen, toimitusten seuranta, laadun
varmistus, puutteet, palautukset, virheelliset tuotteet ja korjaukset, asennus, kayt-
téonotto, koulutus, varastointi, yllapito ja huolto, jatteen kasittely, kierratys ym.
ymparistokuormitus ja kaytosta poisto seka hallinto (Tikka 2017, 40 - 43). Lisaisin
luetteloon vield pakkauksen, suunnittelun ja tietojarjestelman yllapidon, toki ka-
sittely ja hallinto voivat sisaltdaa nama. Kohdeyrityksessd nama ovat kuitenkin
merkittavia, lahes kaikkiin hankintoihin sisaltyvia kustannuksia, joten niiden erit-
tely on perusteltua. Sakin (2014, 36 - 37) vinkkeja tilaus-toimitusketjun kustan-

nusten pienentamiseen ja tyon virtaviivaistamiseen esitellaan seuraavassa.
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1. Kaupoista tulisi sopia yksittaisten kyselyjen sijaan suurempina kokonaisuuk-
sina.

2. Yksi henkilo seuraa tarve-/kayttopisteen tilannetta ja tekee tilaukset.

3. Myyntitilauksenkasittely kannattaa automatisoida joko siten, etta asiakas tilaa
suoraan myyjan jarjestelmasta tai tilaus siirtyy kasin koskematta jarjestelmasta
toiseen. Tietojarjestelmat ovat apuna myos tavaroiden lahetysasiakirjojen tu-
lostamisessa.

4. Kuljetusvaiheessa tulisi pienet tavaraerat saada yhdistettya suuremmiksi ko-
konaisuuksiksi esimerkiksi paikallisten jakelujarjestelmien ja yhteistyoyritysten
avulla. Hankintakuljetuksia voidaan tehostaa keskittamalla ostoja harvemmille
toimittajille.

5. Teknisten menetelmien avulla tavaroiden vastaanottoa voidaan tehostaa huo-
mattavasti. Tuotteen tunnistaminen on arvoa tuottamaton, vaikkakin pakolli-
nen toiminto. Viivakoodit ovat olleet kaytossa jo kauan, mutta se voi vioittua tai
sen lukeminen voi olla joissakin olosuhteissa epavarmaa. Rfid-tunnistukseen
eli radiotaajuiseen etatunnistusmenetelmaan sisaltyy tiedon paivittamismah-
dollisuus. Etu on myos se, ettei se vaadi nakdyhteytta. Sen haittoja voivat olla
hinta ja energialahteen rajallinen kestoaika. (Sakki 2014, 16 - 17.)

6. Varastoimisen tarpeellisuus tulee maaritella. Tata tarkastellaan enemman
myohemmin.

7. Toimitusten valvomisesta tulisi paasta eroon arvoa tuottamattomana toimin-
tona.

8. Laskuttaminen ja maksaminen hoidetaan sahkoisesti tietojarjestelmien avulla.
(Sakki 2014, 36 - 37.)

Edellda mainittuun 80/20-saantoon pohjautuu myos tail management -tarkastelu.
Se perustuu ajatukseen, ettd 80 % toimittajista toimittaa 20 % ostovolyymista.
Osuuksien maarittely voidaan tehda aiemmin kasitellyn spend-analyysin avulla.
Analyysin tuloksena nahdaan, ettd ostovolyymin loppupaan toimittajia on siis
useita ja heiltd tehtavat ostot pienia ja satunnaisia. Nama ostetaan usein sopi-
muksen ohi ja ostovolyymi jaa hyddyntamatta. Tama lisaa hankinnan kustannuk-

sia. Niitd vahennetaan keskittamalla hankintoja ja virtaviivaistamalla toimintaa
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esimerkiksi sahkdisten tuoteluetteloiden ja automatisoitujen hankintaprosessien
avulla. (Nieminen 2016, 92 - 93.)

Kuten on jo todettu, toimitusketjun hallintaan liittyy olennaisesti varaston hallinta.
Nykyisin "varasto on painolasti, jota tarvitaan paikkaamaan toimitusketjun muita
heikkouksia” (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 344). Leanissakin varasto nah-
daan hukaksi, josta tulisi paasta eroon. Taman toteutumiseksi varastoja tulee pie-
nentaa vabhitellen, jottei prosessin toimitusvarmuus vaarannu. Tuomisen mukaan
(2010b, 18) yhtena ratkaisuna voisi olla kayttaa vara-varastoa. Sielta voisi kayt-
tda materiaaleja vain tietyin ehdoin maaritellyssa pakkotilanteessa, ja kaytetyt
materiaalit tulisi palauttaa sinne mahdollisimman pian. Nain varastoon liittyvat on-
gelmat saataisiin nakyviksi, jolloin niité voitaisiin alkaa ratkaista. "Varastot peitta-
vat ongelmat kuten nousuvesi karikot” (Tuominen 2010b, 99). Lisaisin tahan, etta

ongelmia tulee myds ennakoida jo ennen kuin niita ilmenee.

Ennakointia voidaan tehda esimerkiksi luokittelemalla varastoja ABC-varasto-
luokkiin. Varastoluokka A:n syntymisen syy voi olla valmistustekniikassa, materi-
aalien virtauksessa tai prosessien kapasiteetissa. Tilannetta parannetaan tasa-
painottamalla maaraa ja kapasiteettia. Varastoluokka B syntyy suunnitteluvai-
heessa siita syysta, ettd varaudutaan virheellisiin kappaleisiin, konerikkoihin tai
seuraavan riittavaan tyomaaraan. Ratkaisuna kehitetdan kunnossapitoa, vahen-
netaan virhemahdollisuuksia ja lyhennetdan asetus- ja vaihtoaikoja. Varasto-
luokka C:n eli varmuusvaraston tarkoitus on pienentaa epavarmuutta ja stressia,

joten sita ei todellisuudessa edes tarvita. (Tuominen 2010b, 98 - 99.)

Sakki on osittain eri linjoilla. Han toteaa esimerkiksi, etta "aktiivivarasto ja tarpeel-
linen varmuusvarasto tuovat lisdarvoa”. Lisdarvoa tuova varastokoko eli varaston
keskiarvo voidaan ennakoida lisdamalla varmuusvarastoon aktiivivarasto eli puo-
let keskimaaraisesta saapumiserasta. Materiaalin ohjauksen kannalta yhta va-
raston kiertolukua parempi vaihtoehto on seurata minimi- ja maksimitavoitteiden
ylittaneita tai alittaneita tuotemaaria. Raja-arvot voidaan maaritella tarpeiden mu-
kaan. Alarajaksi asetetaan tallin toimituskyvyn varmistava vahimmaisvarasto.
Sita ei saisi alittaa, eikd myoskaan ylarajaa ylittaa, eli varastoarvojen sallitaan

liikkuvan naiden valilla. Tallainen esimerkiksi abc-tuoteluokituksen mukainen
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analyysi paljastaa huonon varastokierron ja heikon toimituskyvyn valittdmasti.
Varastomaarista, kulutuksesta ja saapuvista erista voidaan muodostaa myds va-
raston profiilikuva tuotetasolla. Siita nahdaan varaston muutokset ja mahdolliset
loppumiset. Tasta voidaan analysoida varaston suhdetta menekkiin ja hankinnan
ajoituksen onnistumista. (Sakki 2014, 73 - 80.)

Ennakointi alkaa kuitenkin olla yha vaikeampaa. lloranta & Pajunen-Muhosen
mukaan liiketoimintaympariston muutoksia voidaan tarkastella yhdistamalla kaksi
eri ulottuvuutta, vaihtelevuus ja ennustettavuus. Nain saadaan nelja erilaista
markkinaymparistéa: tasainen ja ennustettava (esimerkkina leipomo), vaihteleva
ja ennustettava (esimerkkina jaateld), tasainen ja vaikeasti ennustettava (harvi-
nainen), vaihteleva ja vaikeasti ennustettava (yleisin ja yha yleistyva). Nain ollen
varsinaiseksi kilpailueduksi nouseekin perinteisten kustannustehokkuuden ja laa-
dun lisaksi ketteryys ja sen taustalla oleva alykkyys hyddyntda markkinatietoa
tehokkaasti. Haastetta lisaa toimitusketjun sirpaloituminen. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 345 - 346.) Toimitusketjun ohjaukseen he esittavat seuraavia toi-

mia:

o Erottele ja raataloi.

e Jaottele tuote tai palvelu perusosiin, modularisoi.

o Viivasta raatalointia.

e Optimoi ja yksinkertaista.

e Lyhenna lapimeno- ja toimitusaikoja.

¢ Yhdista vaiheita.

e Pienenna poikkeamia.

e Tee yhteistyota. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 346 - 359.)

Jakelu on myds tarkea toimitusketjun osa. Se jatetdan kuitenkin taman kehitta-
mistehtavan ulkopuolelle, koska se ei ole talla hetkella toimitusketjun ajallinen
kapeikko eika siina esiinny suurta vaihtelua. Sen sijaan seuraavassa luvussa tar-
kastellaan hiukan toimittajasuhteen hallintaa, jossa on aina kehitettavaa. Sita
seuraavassa luvussa 3.4 kaydaan lapi kaksi toimittajasuhteiden kehittdamiseen

liittyvaa esimerkkitapausta.
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3.5 Toimittajasuhteen kehittaminen

Niemisen mukaan liiketoimintasuhde on hyva, kun sen osapuolet toimivat yh-
dessa aktiivisesti ja pitkajanteisesti loppuasiakkaalle arvoa luoden, sita ja yhteis-
tydn tuloksellisuutta tavoitellen ja kun molempien osapuolten tarpeet ja odotukset
tayttyvat. Hanen tutkimuksessaan toimittaja panosti vapaaehtoisesti tiettyihin
asiakassuhteisiin seuraavista syista: osapuolet sopivat strategisesti hyvin yhteen
ja heilla oli ynhtenevat odotukset, toimittajan organisaatiokulttuuri oli asiakassuun-
tautunut, prosessit olivat selkeita, toimijoiden osaaminen, asenne ja motivaatio
olivat kohdallaan ja ostava yritys oli houkutteleva erityisesti lisamyyntipotentiaalin
sekd myOs hyvalaatuisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen vuoksi. (Nieminen
2016, 107 - 109.)

Kategoriajohtamisen viimeinen vaihe on luvussa 3.4.1 esitetyn mukaisesti paran-
taminen. Se voi kohdistua toimittajasuhteiden hallintaan. Toimittajasuhteen hal-
linta (supplier relationship management, SRM) tarkoittaa "menetelmien tunnista-
mista ja kayttamista toimittajien hallintaan arvon maksimoimiseksi ja riskien mini-
moimiseksi kaytettdvissa olevin resurssein”. Toimittajiin liittyvia tavoitteita voi-
daan hakea luokittelemalla heidat portfolionalyysin avulla. Volyymitoimittajasuh-
teessa tulisi keskittya kustannusten minimointiin, pullonkaulatoimittajasuhteessa
riskien minimointiin ja strategisissa toimittajasuhteissa arvon tuottamiseen. Ta-
vallisten eli rutiinituotteiden toimittajien kanssa ei ole tarvetta toimittajasuhteen
hallintaan. (Huuhka 2016, 142 - 143.)

Toimittajat voidaan luokitella siis kriittisyyden ja toimitusten arvon perusteella. Ali-
hankkijat ryhmitellaan puolestaan jarjestelma-, sopimus- ja kapasiteettitoimitta-
jiin. Naista kumppaneista valitaan sitten toimitus- ja kehityskyvyltaan kyvykkaim-
mat. Nama strategisesti tarkeat kumppanit voivat luoda uusia mahdollisuuksia
organisaatiolle asiakkaineen. (Tuominen 2010a, 107). Toimittajasegmentointi
voidaan kuvata pyramidin muodossa, jolloin sen huipulla sijaitsevia strategisia
toimittajia on vain muutamia. He voivat lisata pitkan aikavalin arvoa merkittavasti
tai heidan kanssa toimimiseen sisaltyy liiketoimintariski. Heidan kanssaan pyri-

taan laheiseen yhteistydsuhteeseen usein erillisen toimittajastrategian siivitta-
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mana. Molemmat osapuolet pyrkivat talldin lisddamaan arvoa ja parantamaan toi-
mintaa yhteisesti. Lisaksi toimittaja esittda innovaationsa ensimmaisena kyseisen
yhteistyosuhteen ostavalle osapuolelle. Toimittajasuhteessa kaytetaan toimitta-
jien hallintajarjestelmaa ja kehityskeskusteluja toiminnan kehittamiseksi. Pyrami-
din keskitasolla on 10 -100 ensisijaista toimittajaa. Heidat on havaittu jo aiemmin
hyvaksi, heitd hallinnoidaan ja mitataan. Naitd toimittajasuhteita tarkastellaan
saanndllisesti. Pyramidin pohjakerroksessa sijaitsevia saanneltavia toimittajia on
suurin maara, mutta heihin kohdistuu vahiten arvoa. Naista toimittajista luovutaan
tarvittaessa. (Huuhka 2016, 145 - 146.)

Kun yhteistyota halutaan kehittaa, voidaan yhteistyon pelisaannot maaritella hal-
lintamallissa. Se voi olla kolmiportainen, mita suositellaan erityisen tarkeissa toi-
mittajasuhteissa. Periaatteena on, etta jokaiselle tasolle, strategiselle, taktiselle
ja operatiiviselle, nimetaan henkilét molemmista organisaatioista. Strategisen ta-
son yhteisty0 tapahtuu harvimmin, ja siind sovitaan pitkan aikavalin tavoitteista,
strategisista linjauksista ja liiketoiminnan muutoksista. Tama ostavan yrityksen
ylimman johdon osallistava yhteistyd on tarpeellista erittain tarkeiden strategisten
toimittajien kanssa. Taktisessa yhteisty0ssa sita valvotaan ylatasolla, laaditaan
kehityssuunnitelmia ja tehdaan sopimusmuutoksia esimerkiksi neljannesvuosit-
tain. Tarkeaa on myos huolehtia siita, ettd yhteistyd kehittyy strategian mukai-
sesti. Operatiivisen tason yhteistyo on jatkuvaa ja sen kokoukset vaikkapa kerran
kuukaudessa. Ostavan yrityksen vastuuhenkilo vastaa yhteistyon toimivuudesta,
huolehtii kysynnassa ja tarjonnassa tapahtuvista muutoksista, tekee parannus-
aloitteita ja kehittaa ja organisoi toimintaa, valvoo laatua ja sovittuja toimia seka
seuraa kustannuksia. (Huuhka 2016, 170 - 172.)

Yhteistyon kehittaminen perustuu siis systemaattiseen, aktiiviseen ja saannalli-
seen vuorovaikutukseen. Tama vaatii yhteistad nakemysta tulevaisuudesta ja sen
perusteella sovittavia, molempien organisaatioiden kaikille toimijoille viestittavia
tavoitteita sekad osaavia ja motivoituneita henkiloita. Strategisessa yhteistyossa
huolehditaan myds yhteistydokumppanin tyontekijoiden osaamisesta ja motivaati-
osta seka ollaan valmiita muuttamaan omia toimintatapoja rajapinnan prosessien

yhteensovittamiseksi. Yhteiset kehitysohjelmat, jarjestelmalliset menetelmat,
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saanndllinen ja valitdn palaute seka seuranta auttavat tassa. Kun toimittajaa ha-
lutaan kehittaa, on ostavan osapuolen tunnettava heidan toimintansa perusteel-
lisesti. Nain toimittajan ongelmanratkaisukykya, prosesseja ja innovaatio- ja ke-
hittdmisosaamista voidaan parantaa pitkajanteisesti. Talldin toimittajaa ohjataan
ja tuetaan, mika perustuu kontrolloinnin sijasta valittamiseen. Kaiken taman toi-
minnan taustalla tulee muistaa koko ajan yhteinen visio hyvasta tulevaisuudesta.
Nain luodaan yhdessa uutta lisaarvoa, mika puolestaan saa aikaan selkeaa kil-
pailuetua. (Nieminen 2016, 112 - 120.)

3.6 Case-esimerkkeja

Delphi Automotivea pidetaan lean-toiminnan referenssiyrityksena. Sen koko toi-
mitusketjusta tehtiin arvovirtakartoitus. Sen seurauksena toimitusketjua yksinker-
taistettiin ja virtaviivaistettiin, jolloin tuotteiden valmistamiseen tarvittavien orga-
nisaatioiden, kuljetusten, tyovaiheiden ja varastojen maara vaheni huomattavasti.
Esimerkkituotteen osalta parannus oli reilusti yli kaksi kolmasosaa. Parannus
saatiin aikaan muuttamalla maaria ja tahtia, muodostamalla kumppanuuksia toi-
mitusketjussa mukana olevien yritysten kanssa, muokkaamalla kuljetusreitteja ja
vahentamalld ketjussa mukana olevien toimipisteiden ja toimittajien maaraa.
Suurin muutoshaaste liittyi kuitenkin tavaroiden sijaan tiedon siirtymiseen. Tata
varten rakennettiin toimittajaportaali, josta jopa kolmannen tason toimittajat saa-
vat ennakkotietoa todennakdisesti tulossa olevista tilauksista nelja viikkoa etuka-
teen. Jarjestelmaan liittyy myos varastonakymaohjelma, joka valvoo varaston
ala- ja ylarajoja. Taman avulla voidaan ennustaa tulevia tarpeita ja tasoittaa tuo-

tannon vaihtelua. (Productivity Press 2006, 5 - 9.)

Toinen toimitusketjun hallinnan esimerkkiyritys on Adidas. Se on ulkoistanut suu-
rimman osan tuotannostaan lukuisille alihankkijoille ja todennakodisesti ensimmai-
sena maailmassa vastannut niin suuresta osasta heidan koulutustaan ja lean-
muutosta. Strategisen suunnittelun johtajan David Frenin mukaan tarkeimmat

asiat alihankkijoiden valmennuksessa ovat seuraavat:
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1) Jokaisen johtajan ja tydntekijan on tiedettava kokonaisuus ja se, miten hanen
tydnsa liittyy siihen.

2) Lahtotilanne on kartoitettava, jotta tehtyjen muutosten vaikutus voidaan toden-
taa.

Jos nama asiat ovat kunnossa, tyontekijat sitoutuvat ja pyrkivat tavoitteisiin ja
asettavat uusiakin. Asiakkaat on jo linkitetty keskeisiin suunnittelutoimintoihin. Li-
saksi Adidas rakentaa parempia yhteyksia materiaalin toimittajiin. Leania varten
on tehty verkkosivut, joilla esitelldadn parhaita kaytantdja ja on mahdollista kes-
kustella chatin valityksella. Freni korostaa selkeytta: tietotulvaa tulee valttaa, ja
jokaiselle tulee antaa hanen erinomaiseen suoritukseensa tarvitsema tieto. Suuri
osa toimitusketjun kumppanuuksien hallinnasta perustuu yhteiseen ymmarryk-

seen ja selkeisiin mittareihin. (Productivity Press 2006, 11 - 17.)

4 Kehittamistyon lahestymistapa, tiedonhankinnan menetelmat

ja tyotavat

4.1 Kehittamistyon lahestymistapa

Tutkimuksellisessa kehittamistyossa tavallisia Iahestymistapoja ovat toimintatut-
kimus ja konstruktiivinen tutkimus (Ojasalo ym. 2014, 25). Muita lahestymistapoja
ovat muun muassa tapaustutkimus, palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottami-
nen. Lahestymistavat ovat osittain paallekkaisia, erityisesti konstruktiivinen tutki-
mus, palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottaminen. (Ojasalo ym. 2014, 36, 38.)
Mikali lahestymistapa muistuttaa vain osittain jotakin edelld mainittua lahestymis-
tapaa, on eriteltava miltd osin nain on ja miltd osin ei (Ojasalo ym. 2014, 52).
Seuraavaksi kdaydaan lapi olennaisimmat seikat naista erilaisista lahestymista-
voista ja luvun lopuksi esitellaan tadssa opinnaytetydssa sovelletut lahestymista-

vat.



60

Tapaustutkimuksen avulla pyritdan tuottamaan syvallista ja yksityiskohtaista tie-
toa ja uusia kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa huomioidaan paikalli-
set, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet pyrkimatta tilastolliseen yleistami-
seen. Jotta tapaustutkimuksessa saadaan syvallista tietoa, on hyva kayttaa mo-
nenlaisia menetelmia ja kerata aineistot luonnollisissa tilanteissa. Haastatteluja

kaytetaan usein. (Ojasalo ym. 2014, 52 - 55.)

Toimintatutkimuksessa tausta-ajatuksena on, miten asioiden pitaisi olla eika niin-
kaan miten ne ovat. Tavoitteena on siis ratkaista kdytannén ongelma ja samalla
luoda siitd uutta ymmarrysta. Havainnointia pidetaan yhtena tehokkaana aineis-
tonkeruumenetelmana. Yleinen menetelma on myds osallistujien yhteinen kes-
kustelu, diskurssi, jota tutkija dokumentoi. Muita menetelmia ovat esimerkiksi
ajankayttdoa esittavat diagrammit ja toiminnan ajallisista vaihteluista kertovat se-
sonkikalenterit. Ty6elaman toimintatutkimusta voidaankin nimittdd myods kehitta-
vaksi tyontutkimukseksi ja osallistavaksi kehittamiseksi. Keskeisia seikkoja ovat
muutos ja osallistaminen seka kaytannon toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen
vuorovaikutus. Muutos voi kuitenkin poiketa suunnitellusta, tai muutosta ei valt-
tamatta tapahdu lainkaan. Olennaista toimintatutkimuksen onnistumiseksi ovat
vastuulliset toimijat ja sitoutunut johto. Toimintatutkimukseen osallistujat ovat
tasa-arvoisia, ja kehittaja toimii ryhman aktiivisena jasenena. (Ojasalo ym. 2014,
58 - 62.) Toisaalta Robson (2001, 38 - 40) erottaa perinteisen tutkijan vastuulla
olevan ja tyontekijakeskeisen toimintatutkimuksen toisistaan. Tassa kehittamis-
tehtavassa osallistujat ovat tasa-arvoisia, aktiivisia toimijoita, mutta paavastuu
tutkimuksen etenemisesta on opinnaytetyodn tekijalla. Onhan opinnaytetydn yksi

tarkoitus nahdakseni osoittaa sen tekijan kyky vastuulliseen tutkimustoimintaan.

Toimintatutkimuksena toteutettavassa kehittamisprosessissa eri vaiheet toistu-
vat. Vaiheita ovat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. Todellisen muutok-
sen aikaansaaminen voikin vieda kauan. (Ojasalo ym. 2014, 61.) Toimintatutki-
muksen lopullisena tavoitteena voi olla jopa tutkijan tekeminen tarpeettomaksi
kohdeorganisaation henkiloston arviointiin ja tutkimukseen liittyvan asiantunte-
muksen kasvun myoéta (Robson 2001, 40). Tama tavoite on yhteneva luvussa 2

esiteltyjen leanin, valmentavan johtamisen ja osaamisen johtamisen paamaaran
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eli oppivan organisaation kanssa. Tama oli hyva tavoite tallekin kehittamistehta-
valle, joskaan sita ei huomioitu erikseen toteutuksessa. Tavoite lienee tayttynyt
osittain itsestaan kehittdmistehtavan toteutuksessa ilmenneiden haasteiden ja
niista syntyneiden oppimistilanteiden myota.

Konstruktiivinen tutkimus on suunnittelua, kasitteellistd mallintamista seka mal-
lien toteutusta ja testaamista. Tehtavana on siis luoda esimerkiksi uusi suunni-
telma, konkreettinen tuotos, rakenne, jarjestelma, mittari tai malli. Konstruktiivi-
sen tutkimuksen tavoitteena on ratkaista kaytannén ongelma teoreettisesti pe-
rustellusti seka luoda samalla uutta tietoa liiketoimintaan ja tiedeyhteis66n. Tut-
kimuksen hyddyntajan ja toteuttajan valinen vuorovaikutus seka kaikkien osallis-
tujien sitoutuminen kehittamiseen ovat tarkeita. Lahestymistavan totuuskasitys
on kaytanndllinen (pragmaattinen): totta on se, mika toimii. Toisaalta teoreettisen
tietdmyksen osuus on valttamaton ja merkityksellinen tassa lahestymistavassa
erityisesti ratkaisua laadittaessa. Lisaksi ratkaisua kannattaa testata esikokein
ennen varsinaisia testeja. Ratkaisun toimivuutta voidaan arvioida kolmen erita-
soisen markkinatestin avulla. Naita ovat: 1) ratkaisu toimii kohdeorganisaatiossa
(heikko markkinatesti), 2) ratkaisu on kaytossa useassa organisaatiossa (keski-
vahva markkinatesti) ja 3) ratkaisu edesauttaa sen kayttddnottaneita organisaa-
tioita menestymaan muita paremmin (vahva markkinatesti). Kehittdmisprosessi
vaatiikin kehittajalta pitkgjanteisyytta ja sitoutumista pitkakestoisuutensa vuoksi.
(Ojasalo ym. 2014, 65 - 68.)

Taman kehittamistyon paaasiallinen lahestymistapa on toimintatutkimus, ovat-
han luvussa 1.2 kuvatut tavoitteena olevat tyon virtaviivaistamiskeinot ja hyvan
johtamisen askelmerkit nimenomaan kuvauksia siitd, miten asioiden tulisi olla.
Tapaustutkimuskin tama on, silla tydssa kuvataan kohdeorganisaation toimitus-
ketju seka hankinta- ja kumppanuusstrategioita. Konstruktiivisen tutkimuksen
markkinatestauksen laajuus rajaa tdman tutkimusmenetelman kehittamistehta-
van ulkopuolelle. Luvussa 1.2 kuvatut tavoitteet arvovirtakuvaus ja hyvan johta-
misen askelmerkit ovat kuitenkin konkreettisia, vahvasti teoriaan ja kaytantoon
perustuvia tuotoksia, joita konstruktiivisessa tutkimuksessa haetaan. Arvovirta-
kuvausta ei kuitenkaan voida yleistdd useampaan kohteeseen, vaan se on aina

prosessikohtainen.
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4.2 Kehittamistyon tiedonhankinnan menetelmat ja tyotavat

Tutkimuskirjallisuudessa yleisen menetelmajaottelun, maarallisen ja laadullisen
sijaan kehittamistydssa on olennaista menetelmien moninaisuus ja yhteisollisyys.
Eri menetelmat taydentavat toisiaan, joten useamman menetelman kaytto lisaa
varmuutta kehittamistydhon liittyviin paatoksiin. Tyypillisimpia menetelmia ovat
kysely, haastattelu, ryhmahaastattelu, havainnointi, dokumenttianalyysi,
benchmarking, prosessikarttojen piirtaminen, yhteisolliset ideointimenetelmat ja
ennakointimenetelmat. (Ojasalo ym. 2014, 40 - 45.) Tydelaman tutkimukselli-
sessa kehittdmisessa voidaan kayttaa siis monenlaisia menetelmallisia ratkaisuja
tavanomaisten tutkimusmenetelmien lisaksi. Valittujen ratkaisujen tulisi edistaa
organisaation tuntemusta, sen sisaisen tietamyksen jakamista ja yhteista tiedon
tuottamista esimerkiksi keskustelujen avulla. (Ojasalo ym. 2014, 25.) Laadullisia
menetelmia kaytettdessa tavoitteena onkin usein ymmartaa ilmiéta syvallisem-
min ja kokonaisvaltaisemmin, ja tutkija on lahella tutkittavia (Ojasalo ym. 2014,
105).

Strukturoitu eli standardoitu lomakehaastattelu sopii asiatiedon kerdamiseen
suurelta joukolta ja aiemmin laadullisen aineiston taydentamiseen, muut haastat-
telut ovat laadullisia menetelmia. Aidossa toimintaymparistdssa tehty haastattelu
ja virikemateriaalia hyodyntava haastattelu tuottavat yleensa syvallisempia vas-
tauksia kuin muuten. Syvahaastattelussa pyritaan syvalliseen ymmarrykseen ai-
heeseen liittyvista seikoista. Teemalista varmistaa kaikkien suunniteltujen aihei-
den lapikaynnin ja haastattelijan rohkaisu niiden avoimen ja laajan kasittelyn.
Haastattelun jalkeen se aukikirjoitetaan eli litteroidaan mahdollisine lisdhuomioi-
neen mielialoista ja kayttaytymisesta. Seuraavat vaiheet ovat haastattelussa ke-
ratyn tiedon analysointi yleensa teema-alueittain ja tulkinta. (Ojasalo ym. 2014,
106 - 113.) Litterointi voidaan jattda myos tekematta, jos paatelmat tehdaan suo-
raan tallenteista, haastateltavia on vain muutama ja haastattelut ovat lyhyita

(Hirsjarvi & Hurme 2015, 138). Nain tehtiin tassa kehittamistehtavassa.

Tassa kehittamistehtavassa kerattiin tietoa edelld mainitun teorian mukaisesti

useilla menetelmilla, muun muassa yksild- ja rynmahaastatteluilla ja yhteisollisilla
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menetelmilla tydpajoina henkildiden tyopaikoilla eli mahdollisimman aidossa ym-
paristdssa. Tydpajoissa toteutui kuviossa 9 esitetty tiedon luomisen malli eri kei-
noineen. Prosessikaavion sijaan piirrettiin luvussa 2.1.4 esitelty arvovirtakuvaus.
Tama tehtiin, jotta hahmotettaisiin toimitusketjun kokonaisuus seka hankintatoi-

men yksittaiset tehtavat siina.

Ensimmainen tyopaja jarjestettiin 13.7.2017 viiden toimihenkilon voimin. Talléin
pohdittiin kehittamistehtavan ongelmia 5 x miksi -menetelman avulla. Palaverin
tuotokset on esitetty jatkojalostettuina liitteessa 1, ja analyysi ratkaisuineen lu-

vussa 5.2.2.

Arvovirtakuvauksen laatimista varten jarjestettiin toinen tyopaja 14.7.2017, johon
osallistui kuusi kohdeorganisaation toimitusketjuun liittyvaa toimihenkil6a. Tyépa-
jassa prosessista laadittiin karkea malli Post It -lappujen avulla. Muokkasin ty6-
pajassa hahmotellun mallin (liite 2) ostajan tehtavatiedoilla taydennettyna tiedos-
tomuotoon, joka on esitetty luvussa 5.2.1 kuviossa 16.

Palavereista tehtiin kooste, joka jaettiin sahkdisesti. Koosteessa pyydettiin miet-
timaan seuraavan tyOpaja aiheita eli keinoja, joilla todetut ongelmat ratkaistaan.
Tassa vaiheessa tuli pohdittavaksi, ovatko taysin avoimet vai esimerkkikeinoja
teoriasta ammentavat kysymykset parempia. Paatokseksi muotoitui, etta kannat-
taa aluksi kayttaa taysin avoimia, kuitenkin eri nakokulmia sisaltavia kysymyksia.
Vastausten analysoinnin jalkeen, ja varsinkin jos vastauksia on hankala 16ytaa,
teoriasta voitaneen esittaa joitakin mahdollisia suuntaviittoja. Tydpaikkaohjaajani
kannusti kuitenkin esittelemaan menetelmia ja tydkaluja opinnaytetydssa, joten
niitd on kasitelty luvuissa 2 ja 3. Tyoelaman kehittdamishankkeissa pitaisi Vilkan
(2015, 32) mukaan voida kayttda myos riskialttiita tutkimusmenetelmia, kunhan

ne noudattavat tutkimusetiikkaa.

Toisaalta valmentava johtaminen ei anna valmiita vastauksia, vaan haastaa val-
mennettavan ajattelemaan ja Ioytamaan vastaukset itse. Tahan tulee avuksi A3-
lomake, jota on kasitelty luvussa 2.1.5. Taman avulla henkilét voivat jasentaa
ajatteluaan samalla, kun he itse tuottavat sisallon ja vastaukset. Kun siihen sisal-

tyviin kysymyksiin vastattiin kolmannessa, 13.10.2017 jarjestetyssa tyOpajassa,
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valittiin tarkeimmat ja kohtuullisin panoksin toteutettavissa oleva kehittamiskoh-
teet toteutettavaksi taman kehittamistehtavan puitteissa. Kehittdmiskohteet on
esitetty taulukossa 3. Muut kehittamiskohteet toteutetaan myohemmin jokapai-
vaisessa toiminnassa. Palaverissa oli tarkoitus kertoa myods Luvussa 2.1 kasitel-
lyistd leanin perusperiaatteista, mm. lisdarvosta ja jatkuvasta parantamisesta
PDCA-ympyran mukaisesti, mutta tama jai toteutumatta tiukan aikataulun vuoksi.

TyOpajaan osallistui kuusi henkil6a.

5 Aineistojen esittely, analyysi ja tulokset

Tieteellisessa tutkimuksessa tulokset julkaistaan prosessin lopussa mutta kehit-
tamisty0ssa yleensa jo aikaisemmissakin vaiheissa. Talloin kirjoitetaan usein pro-
sessimaisesti versiosta toiseen aktiivisesti muistiinpanoja tehden ja reflektoiden.
Tata kutsutaan prosessikirjoittamiseksi. (Ojasalo ym. 2014, 46.) Myds tama ra-
portti on prosessikirjoittamisen tulos. Suunnitelmaa muokattiin ja arvioitiin koko
opinnaytetyoprosessin ajan erilaisissa tilanteissa ja eri sidosryhmissa. Nama

suuntasivat osaltaan kehittamistyota.

Kuten luvussa 1.2 todettiin, toimitusketjua hahmotetaan aluksi strategisella ta-
solla paremman kokonaiskuvan saamiseksi. Toimitusketjun hallinnan toiminta- ja
kehittamisstrategia seka kumppanuusstrategiat ja -suunnitelmat kuvataan siis lu-
vussa 5.1. Sita seuraavassa luvussa kuvataan lahtotilanteen mukainen arvovirta,
seka kerrotaan tassa tyoskentelyssa saavutetuista tuloksista. Niitéa ovat arvoa li-
saavien ja muiden tydvaiheiden tunnistaminen seka toimitusketjun hallinnan su-
juvoittamiskeinojen 16ytyminen. Luku 5.3 kertoo kehittamiskohteiden toteutuk-
sesta. Luvun 5 lopuksi kuvataan hyvan johtamisen askelmerkit, joilla varmiste-
taan laajemminkin toimitusketjun hallinnan onnistuminen ja osapuolten sitoutu-

minen sen kehittdmiseen jatkossa.
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5.1 Toimitusketjun hallinnan toiminta- ja kehittamisstrategiat

Toimitusketjun hallinnan strategioita kartoitettiin haastattelemalla siihen liittyvia
toimeksiantajaorganisaation henkilbita seka tarkastelemalla organisaation intra-
netista 16ytyvia tietoja. Verrokiksi haastateltiin myos lean-konsulttiyrityksen seka
toimitusketjua lean-opein kehittaneen yrityksen edustajaa aiheisiin liittyvista na-
kemyksista. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina elo - lokakuussa 2017,
verrokkiyritysten haastattelut vapaamuotoisemmin. Haastattelujen kysymykset ja
vastaukset seka naihin liittyvat intranetista 16ytyneet tiedot esitellaan ja analysoi-

daan seuraavaksi. Haastattelujen runko Ioytyy liitteesta 3.

Haastattelurunkoa laadittaessa huomioitiin, etta suljettujen kysymysten sijaan on
parempi kayttaa kuvailemaan tai kertomaan pyytavia avoimia kysymyksia, jotka
alkavat sanoilla mita, miten, millainen tai miksi. Kuvauksen jalkeen pyydettiin
myos mainitsemaan kaytannon esimerkki kuvatusta asiasta. Mikali haastatte-
lussa annettu vastaus jai vajaaksi, pyydettin kuvaamaan laajemmin. (Vilkka
2015, 128.) Kysymyksissa pyrittiin yksiselitteisyyteen ja ymmarrettavyyteen, ja
tata varmistettiin pyytamalla haastateltavaa kuvaamaan kysymysten avainsanat
ja niiden soveltaminen. Tutkimuksen tulkintavirheita ja siitd seuraavia uskotta-
vuusongelmia pyrittiin valttdmaan tutkimusongelman kannalta aiheellisilla tausta-
kysymyksilla. Niiden pohjalta pyrittiin ymmartamaan haastateltavien kulttuurista
elamankokonaisuutta eli elamaa, kokemuksia ja kasityksia. (Vilkka 2015, 130 -
132.) Haastattelut pyrittiin rakentamaan juonellisiksi muun muassa haastatelta-
van innostamiseksi. Juoni kulki yleiselta rakenteiden ja kasitysten tasolta sovel-

tamisen ja haastateltavan omalle kokemustasolle. (Vilkka 2015, 134.)

5.1.1 Verrokkiyritysten toimitusketjun hallintastrategia, nykytila ja tulevai-

suus

Yli 1800 erisisaltoista kehitysprojektia yrityksissa tehneen yrityksen toimitusjoh-
tajan vahva nakemys on, etta toimitusketjun muodostavan verkoston johtamisen
kehittamisessa on paljon hyddyntamattdmia mahdollisuuksia. Vaikeutena on

saada eri toimijat ymmartamaan verkoston merkitys. 93 % ajattelee, etta vain
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heidan yrityksellaan on jotakin annettavaa verkostoon. Lisaksi rahoitusinstrumen-
tit tukevat lahinna materiaalisia investointeja, ja kotimaan markkinoilla toimivat
yritykset investoivat vain hetkelliseen kilpailukykyyn. Tasta esimerkkina toimivat
sahkoiset huutokaupat, jotka oikeastaan lopettavat verkostoyhteistyon. Sen si-
jaan jatkuvaan kilpailuetuun panostaminen vaatii strategista nakemysta ja jarjes-
telmallista, resursoitua kehittamista. Verkostoa pitaa siis osata johtaa, aivan ku-
ten kattokin tulee korjata hyvan saan aikana. Tama on kulttuurinen asia ja vaatii
organisaation johdon ja johtoryhman tuen. Tarkeinta on yhdessa tekeminen asia-

kasarvo muistaen. (Koukkari 2017.)

Toimitusketjuun kuuluvien yritysten organisaatiokulttuuri voi poiketa toisistaan
paljonkin. Nain ollen verkoston johtamisessa on tarkeaa asettaa tavoitteet ja sit-
ten pohtia, miten ne toteutetaan. Tavoitteet tulee maaritella koko prosessin kat-
tavasti sisaltden muun muassa laatu-, toimitus- ja vasteaikakriteerit, varastojen
ja erien koot seka naiden vakioinnin. Nama vaatimukset auttavat kehittamaan
omia ja toimittajien prosesseja heidan maarailynsa sijaan. Lean-prosessin ver-
tauskuvana voidaankin pitaa huippu-urheilijaa, jolla on lihakset eli ihmiset, ko-
neet, materiaalit, varastot ja muut resurssit oikeissa paikoissa (ja huippuunsa vi-
ritettyind, kirjoittajan lisays). Tuotekohtaisena toimittajien lukumaarana kaksi on
hyva, silla kolmas olisi jo varalla ja yksi on riski paitsi standardituotteissa. Naiden
molempien toimittajien tulee kehittya. Tata kehittymishalukkuutta tulee selvittaa
jo toimittajavaihtoehtoja vertailtaessa. (Koukkari 2017.) Mielenkiintoista oli huo-
mata Koukkarin vertaavan lean-resursseja lihaksiin samoin kuin Nakamuro ver-

tasi luvussa 2.1.3 leanin periaatetta kaizenia lihaksen kasvattamisen kipuun.

Referenssiyritykseksi valikoitui Cobham Antenna Systems Jyrki Koukkarin suo-
situksen ja logistisesti helpon sijainnin perusteella. Yritys on osa maailmanlaa-
juista Cobham plc:ta, jossa painotetaan toimittajien valinnan, kanssakaynnin ja
kumppanuuden tarkeytta. Myos parhaiden toimittajien kehittamis- ja johtamispro-

sesseihin osallistutaan lisdarvon luomiseksi, kuten kuviosta 14 voidaan havaita.
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We recognise the supply chain as an extension of Cobham
and therefore treat it with the care it requires through long- -
term partnerships with our suppliers.

Becoming a Supplier

Cobham deliver high quality products reliably and cost-effectively through intelligent selection,

interaction and partnership with our suppliers. Cobham Strategic Categories

= - = i ~ Doing Business with Cobham
The Cobham Strategic Sourcing Team is established to define and implement robust Supply Chain

and commoaodity strategies to support the Group’s goals, creating a suitable supply chain framework Supplier Documents
capable of servicing all of the Cobham Sectors / BUs. The Team are responsible for defining and spend Profile
implementing lass supplier development and management processes to derive significant

value across Cobham.

Kuvio 14. Cobhamin toimittajayhteistyd (Cobham plc, 2017a).

Cobham Antenna Systemsilla puolestaan sovelletaan leania tuotannossa seka
myyntitilausten ja tarjousten kasittelyprosessissa. Toimitusjohtaja Heikki Mietti-
sen mukaan tama vaati aikaa vuosia, mutta kannatti. Tuloksena on selkea, yhte-
nainen, visuaalinen ja vahemman kuormittava prosessi, vaikka virtaustehokkuus
nousi samalla merkittavasti. Myds tyotyytyvaisyys parani huomattavasti. Muutos
lahti huolellisesta, asiantuntija-avusteisesta suunnittelusta. Tassa yhteydessa
luotiin lean road map eli strateginen kehittdmissuunnitelma. Prosessi myos mitat-
tiin sen hetkisen tilanteen selvittamiseksi. Vasta taman jalkeen toteutettiin paran-
nukset. Tassa yhteydessa maariteltiin pelisaannot koko prosessiin seka jokai-
seen putkeen, jotka tarkoittavat prosessin eri toimintoja, esimerkiksi suunnittelua,
ostoa, laatua ja tuotantoa. Ostojen sujuvoittaminen on parhaillaan kaynnissa. Jo
talla hetkella tuotteissa kaytettavat komponentit on mahdollisimman pitkalle vaki-
oitu, ja ostotilaukset tehdaan vain myyntitilausta vastaan. Meneillaan olevassa
kehittamisprojektissa on muun muassa tehty ABC-analyysi. Sen perusteella A-
tuotteet ja mahdollisesti osa saman toimittajan B-tuotteista ohjataan jonkinlaiseen
kaksilaatikkojarjestelmaan. (Miettinen 2017.) Kuviossa 15 esitetdaan Cobham-
konsernin toimittajille asettamia tavoitteita. Toimittajat valitaan laadun, teknisen
kyvykkyyden, koon, maantieteellisen sijainnin, toimitusten johtamisen ja kulttuu-

rin perusteella.
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Cobham outsource many of our components, processes and
services to our supply chain.

Our suppliers range from small machine sheps to multinational corporations, so our level of

nfiuence varies, but we recognise itis important that we work ciosely with them to ensure their

perations meet satisfactory labour and environmental standards

Our Selection Process ~
Our selection process is based around the following criteria

¢ Quality

¢ Technical capability

» Scale and geographic location
= Programme Management

* Culire

Our Expectations A

To become a Cobham preferred supplier, we expect the followin

Characierisics to ba

oo

demanstrated

= Transparency in financial and performance reporting

& Consi provides defect-free products and services on time and in ful

* Demonsirate continuous improvement culture in all aspects of the business
= Innovation, imagination and responsiveness

= World - class cost performance

Kuvio 15. Cobhamin toimittajakriteerit (Cobham plc, 2017b).

Huomionarvoista kuviossa 15 on myds, mita Cobham odottaa toimittajiltaan. Pe-
rinteisten laadun ja toimitusvarmuuden lisaksi toimittajien henkildstolta vaaditaan
osaamista ja innovatiivisuutta. Leanin oppeihin sopii myos vaatimus jatkuvan pa-
rantamisen kulttuurista ja maailmanluokan kustannustehokkuudesta. Nama
kaikki tassa luvussa esitetyt tiedot viittaavat kehittyneeseen hankintaan referens-
siyrityksen konsernissa. Siella asiakkaan tarpeisiin vastataan omalla ydinosaa-
misella ja toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien yhdistamisella kuvion 10 mu-

kaisesti.

Referenssiyrityksessa kysynta ja tarjonta yhdistetddn ennakoimalla seka virtavii-
vaistetun prosessin avulla. Leanissahan hyvaksytaan, etteivat resurssit ole koko
ajan 100-prosenttisesti kuormitettuja. Joustavilla resursseilla pystytdan vastaa-



69

maan kysynnan vaihteluihin. (Miettinen 2017.) Exel Compositesin tehtaalla jous-
tavia resursseja ja virtaviivaistettuja prosesseja kannattaisi hyédyntaa tuotannon
asetuksissa ja kaikissa muissa tuotantoon liittymattomissa prosesseissa. Kallii-
den koneiden kayttdastetta ei sen sijaan voida laskea, joten niiden osalta toimin-
nassa pyritaan resurssitehokkuuteen. Nama ajatukset selkenivat referenssiyrityk-
sessa vierailun myo6ta. Tarkeimpana antina pidan kuitenkin Miettisen (2017) na-
kemysta toimitusketjusta yhtena prosessina, silla tama on samansuuntainen Jar-
visen (2016, 33) esittdaman ideaaliorganisaation kanssa. Siind organisaatio toimii
sen yhteisen perustehtavan ja lopputuloksen parhaaksi ilman osastojen, tiimien
ja ammattiryhmien valista yhteistyota haittaavia raja-aitoja ja esteita. Naita esteita
syntyy usein siksi, etteivat johto ja esimiehet ole sopineet yhteisista linjauksista
ja toimintatavoista (Jarvinen 2016, 35). Muuttaisin taman ajatuksen perustehta-
van toteuttamisesta kuitenkin kehan muotoiseksi, silla kaikki sen osat liittyvat toi-

siinsa kuvioiden 1 ja 11 tapaan.

5.1.2 Toimeksiantajan toimitusketjun hallintastrategia, nykytila ja tulevai-

Suus

Toimeksiantajan hankintaorganisaatiossa toimivia haastateltuja oli kaksi henki-
|I6a. Heilla on kokemusta naista tehtavistd tdssa organisaatiossa yhteensa 52
vuotta, joten heidan nakemyksiaan voidaan pitaa harkittuina ja kattavina. Katta-
vuutta tukevat myos haastateltujen erilaiset tehtavat, jotka sisaltavat operatiivisen
ja strategisen seka yksikko- ettd konsernitasoisen hankinnan. Toimitusketjun
maarittelyssa tulivat esiin sanat asiakas ja arvovirta kehittyneen hankinnan tun-
nusmerkkien mukaisesti. Molemmat haastatellut kuvasivat hankintastrategiaa in-
tranetista 16ytyvien hankinnan tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteet on ymmartaak-
seni johdettu yrityksen liiketoimintastrategiasta. Ne istuvat hyvin leanin viiteke-

hykseen, silla ne ovat

¢ liiketoiminnan lisdarvon tuottaminen

e sujuvat materiaalitoimitukset (oltava saatavilla tarvittaessa, va-
rastonarvon sailyessa matalana)

e kokonaiskustannusten ja tuotantoon sitoutuneen paaoman va-
hentaminen
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e myynnin ja muiden toimintojen tukeminen (Exel Composites Oyj,
2017a).

Materiaalien arvoperusteinen standardointi on konsernitasolla jo melko pitkalla.
Hankinta osallistuu tuotekehitykseen ja on muutenkin nékdalapaikka koko orga-
nisaation toimintaan. Hankintahenkildsto raportoi seka yksikkd- ettd konsernita-
solla johdolle. Avaintoimittajien kanssa tehdaan melko syvallista yhteisty6ta, ja

taman kehittamista jatketaan edelleen.

Toimittajia arvioidaan, ja uusi, vuoden 2018 alussa kayttoon otettava toiminnan-
ohjausjarjestelma tulee saada tukemaan tatd mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti ja luotettavasti. Muita haasteita on |0ytaa riittavasti aikaa toimittajayhteis-
tyon kehittamiseen ja yksikkotason hankintojen optimointiin operatiivisten tehta-
vien hoidon lomassa. Tama mahdollistaisi myds ennakoivamman toiminnan tuli-

palojen sammuttamisen sijaan.

Tuotantoprosessin muita haasteita ja siind huomioitavia seikkoja kuvataan seu-
raavaksi. Se ja samalla materiaalien ohjaus ja kayttd jakaantuvat usein kahteen
osaan. Ensimmainen osa on prosessituotanto, joka kayttaa volyymiraaka-aineita.
Materiaalivarauksissa tulee talléin huomioida niin sanottujen rovinkien rinnak-
kaisten paiden maara, eli nettotarve ei ole ohjaava tekija. Lisaksi kemikaalien va-
rastointiaika on rajallinen, joten FIFO (first in, first out) -periaatteen noudattami-
nen on tarkeaa. Osa materiaaleista, kuten mattojen leikkaus, edellyttaa myos esi-
prosessointia. Toinen tuotantoprosessin osa on jatkojalostusta, Iahinna kokoon-
panoa ja tydstoja. Komponenttivariaatioiden maara suuri, mutta volyymit ovat jos-
kus pienia, joten komponenttien jarkevat valmistuserat on huomioitava. (Nousiai-
nen 2018.)

Edellda mainittujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Exel Composites
Oyj:n hankinta on enimmakseen strategista ja proaktiivista. Paivittdisen toimin-
nan kiire estaa kuitenkin kokonaisvaltaisemman yksikkokohtaisen toiminnan ke-
hittamista. Tavoitteet tukevat kuitenkin kuviossa 10 esiteltya hankinnan uutta aja-
tusmallia, joten kehittamisen lahtdkohdat ovat kunnossa. Korostaisin ehka viela
enemman asiakkaan tarkeytta toimitusketjussa sen olemassaolon syyna ja mah-
dollistajana.
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Edellisessa kappaleessa mainittuja kohdeyrityksen hankinnan kuvauksia tukevat
konsernin operatiivisten toimintojen johtajan nakemykset. Hanen mukaansa stra-
tegiaa paivitetaan vuosittain, ja samalla maaritetaan sen toteuttamiseksi tarvitta-
vat toimenpiteet. Lisaksi esimerkiksi lean road map on jo maaritetty. Sita aletaan
vieda pienin, jatkuvin kehitysaskelein eteenpain, ja sen hankintaosion tavoitteena
on imuohjautuva hankinta ja syvallinen yhteisty0 toimittajien kanssa. Nama ja
kaikki muut strategisella tasolla maaritellyt toimet mahdollistavat yhtion merkitta-

van ja kannattavan kasvun tulevaisuudessa. (Gough 2017.)

Luvussa 3.4.2 kasiteltiin ostoportfolioanalyysia yhtena hankintojen kehittamisen
menetelmana. Tama ei ole aktiivisessa kaytossa kohdeorganisaatiossa. Edelli-
nen analyysi on tehty parikymmenta vuotta sitten (Nousiainen 2017). Nakisin kui-
tenkin, ettd hankintojen toteutus noudattaa analyysia jonkin verran, koska tuot-
teita hankitaan eri tavoin. Tama kasitys sai vahvistusta hankintajohtajan haastat-
telusta: "Tehdaan asioita niin, ettd hankinnat istuvat tdhan ostoportfolioon. Nimi-
ketasolla ei ole tehty analyysia, mutta tuoteryhmittain kylla toimitaan sen mukai-

sesti” (Nousiainen 2017).

Suurin osa tarkeimmista eli rahalliselta arvoltaan ja maariltddn suurimmista
raaka-aineista, volyymituotteista, hankitaan kaupintavarastojen avulla. Tama
hankintamenetelma on perinteisessa, luvussa 3.4.2 kasitellyssa ostoportfoliomal-
lissa liitetty rutiinituotteiden eika volyymituotteiden hankintaan, kun taas volyymi-
tuotteiden hankinnassa on tarkeaa ostohinnan ja logistiikan kulujen alentaminen
seka ostoerien optimointi. Nahdakseni kaupintavarastot toteuttavat kuitenkin
nama kaikki tavoitteet, joten mielestani niita voi hyvin kayttaa edelleenkin seka
mahdollisesti jopa laajentaa niiden kayttda. Toki osa strategisistakin tuotteista
kuuluu jo kaupintavaraston piiriin, mika on erittdin hyva asia. Varastossa on tal-
I6in koko ajan tuotetta saatavilla, mutta sen hankintahinta muuttuu kustan-

nukseksi vasta kayttoonottovaiheessa.

Ajantasainen varastotilannenakyma pitaisi olla mahdollista jarjestaa erityisesti

naille toimittajille uuden toiminnanohjausjarjestelman myoéta. Ratkaisuna voisi toi-
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mia esimerkiksi portaali, jossa nakyy toimittajan toimittamien tuotteiden saldo-
tilanteet seka trendiviiva toteutuneesta kulutuksesta. Nain toimittaja voi varautua

muuttuvaan kulutukseen jo ennakolta. (Nousiainen 2017.)

Kohdeorganisaation strategiset tuotteet ovat tuotespesifisempia arvokkaita ma-
teriaaleja, joissa nahdakseni vain tama yhdentyyppinen raaka-aine kay tiettyyn
lopputuotteeseen. Naitd materiaaleja on jonkin verran, silla yrityksen edustamat
korkean teknologian tuotteet vaativat vastaavia materiaaleja. Nama tekevat niista
niiden strategisen painoarvon vuoksi erittain tarkeita, ja valitettavasti joillekin ma-
teriaaleille on vain yksi toimittaja. Esimerkiksi osa CR-tuoteryhmasta kuuluu ta-

han kategoriaan.

Strategisten tuotteiden riskeja tulee pienentaa. Tama onnistuu esimerkiksi seu-
raavin keinoin: pyyda toimittajalta riskiarvio, varmista vaihtoehtoinen toimittaja,
paranna toimittajan tarvenakymaa, solmi pitempiaikaisia sopimuksia, pyri siirta-
maan volyymituotteeksi. Tuotevalikoiman vakioiminen saattaisi olla yksi ratkaisu
taman siirron onnistumiseen. Hankintajohtajan (Nousiainen 2017) kommentti
hankinnan toimintatavoista vahvisti tata kasitystani: "Suurivolyymisimpia lujitteita,
erityisesti tuoteryhmaa GR on saatu vietya lahemmas volyymituotteita eli poten-
tiaalisia toimittajia yritetdan saada mahdollisimman monta. Taman mahdollistaa
koeajotoiminta. Toisaalta strategisia tuotteita on myds konsignoitu.” Eli koeajoja
kannattaa edelleenkin kayttaa vakioimaan tuotteita, jolloin naille voidaan hankkia

useampia toimittajia volyymien kasvaessa.

Rutiinituotteita hankkivat monet eri henkil6t monin eri tavoin ja monilta eri tahoilta.
Hankintojen kustannukset nousevat siis todennakaoisesti suhteellisen suuriksi, ku-
ten teoriaosuudessakin todettiin. Ensimmaisesta hyllytyspalvelusta on juuri
sovittu toimittajan kanssa. Rutiinituotteiden hankintojen kustannuksia pienentaisi
todennakaoisesti hyllytyspalvelujen kaytdn laajentaminen. Tama mahdollistaisi os-
tajien ty6ajan kayton rutiinien sijasta hankintojen ja toimitusketjun kehittamiseen
ja siten yha paremman kustannustehokkuuden jatkossa. Nousiaisen (2017) mu-
kaan johtamiseen kuuluu pitda omat toimintatavat hallittuina, jolloin tuotteiden ku-

lutus ei valttamatta kasva hyllytyspalveluun siirryttdessa. Kulutuksen kasvulla pe-
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rustellaan nimittain usein, miksi hyllytyspalveluun ei kannata siirtya. Toki hyllytys-
palveluun tulee valita vain tuotteet, joiden hankintaprosessista syntyvat saastot
voidaan selkeasti todentaa. Saastojen selvittdmiseen olisi hyva kayttaa luvussa
3.4.2 esitettya kokonaiskustannusajattelua.

Kriittisia tuotteita I10ytyy my0s, ja osalle niista on vain yksi toimittaja pitkine toimi-
tusaikoineen. Nama tuotteet ovat useimmiten kemikaaleja, joita menee vahan,
eika niiden saatavuudesta ole aina etukateen tietoa tai varmuutta. Nama tuotteet
on kuitenkin (onneksi, kirjoittajan huomio) tunnistettu (Nousiainen 2017). Kriitti-
sista tuotteista tulisi, kuten edelld mainittiin, hankkiutua eroon esimerkiksi seu-

raavien toimien avulla:

turvataan saatavuus pitkaaikaisilla sopimuksilla ja varastoilla
kartoitetaan markkinat uusien tavarantoimittajien I0ytamiseksi
kehitetddn omaa tuotetta sellaiseksi, jossa erikoisosa voidaan korvata
standardiosalla (eli kuten Nousiainen (2017) ilmaisi, etsitaan vaihtoehtoi-
sia teknisia ratkaisuja)

v’ laaditaan vaihtoehtoiset suunnitelmat sen tilanteen varalle, etta tuotteen
saanti loppuu. (Havu 2017, 11.)

ASRNRN

Kohdeorganisaation hankinnoissa toimitaan siis organisaation strategian ja osto-
portfolion suuntaviivojen mukaisesti ja pyritaan siirtymaan ostoportfolion kentissa
vasemmalle eli pienentamaan hankintariskia. Tama on hyva, organisaation stra-
tegian mukainen toimintamalli jatkossakin. Leanin mukaista, nahdakseni virtauk-
sen maaritelmasta johtuvaa ihanteellista erakokoa yksi ei kuitenkaan voida tavoi-

tella tuotannossa sen prosessimaisesta luonteesta johtuen.

5.2 Lahtotilanne seka toimitusketjun hallinnan sujuvoittamiskeinot

5.2.1 Lahtotilanteen arvovirtakuvaus seka arvoa lisaavat ja muut tyovai-
heet

Toimitusketjun hankintavaihe sisaltda monia erilaisia, suoria ja valillisia hankin-
toja. Naita hankintoja teki aiemmin paatoimisesti yksi henkilo. Henkilovaihdoksen
myota hankintoja hajautettiin useammille toimijoille. Lahtotilanteen arvovirtaku-
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vauksessa kuviossa 16 on esitetty tama hajautettu toimintamalli. Virtaus kaynnis-
tyy tassa kehittamistehtavassa asiakkaan tilauksesta ja paattyy kyseisen tilauk-
sen materiaalien saapumiseen. Muita vaihtoehtoisia virtauksen paattymispisteita
olisivat voineet olla tarjouksen tai tilausvahvistuksen lahettaminen, tyon aloitta-
minen tai tilauksen toimitus. Ensin mainitulla rajauksella olisi suuri osa hankin-
noista jaanyt sen ulkopuolelle ja kahdella viimeksi mainituilla rajauksella kuvauk-
sesta olisi tullut liilan laaja. Ovathan varasto ja tuotanto omia, laajoja toimitusket-
jun prosesseja, joita tulee tutkia erikseen. Kuvauksesta voidaan nahda, etta han-

kintojen prosessi on monitahoinen.

1 people A 7 people

Sales order to
ERP

Resource Customer il
2 T «—
planning —i service

=Scheduling to
ERP

=SCPO's

=Proc. requests
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48 h
4 hours
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PO Work planning
Gl 1-3 people

shipment docs

*Shipment booking

0,5 people 1 people ERP
~Accessory PO's -Consignment stock
+ Acc. price list forecasts and

updates confirmations
~POA's -RM PO's

Item establishm. +Planned PO's
+PO status follow- | |=Inguiries

up =POAS
+POA status follow- | |«Price list updates

up *Shipment follow-
=POA and up

filing =Invoice checkup
-Subscriber and posting 48 hours
responsib. reports | |-Reporting T
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Kuvio 16. Lahtotilanteen arvovirtakuvaus.

Arvoa lisaavia tyovaiheita ovat tilausvahvistuksen lahettaminen asiakkaalle ja ti-
lattujen materiaalien saapuminen. Muut tyOvaiheet ovat periaatteessa hukkaa,
joten niihin kaytettya aikaa tulisi saada lyhennettya mahdollisimman paljon. Nain
ollen muun muassa kaikki tarvelaskentaan ja hankintoihin liittyvat vaiheet tulisi
saada tehtya niin lyhyessa ajassa kuin mahdollista. Tama on siis tavoitetila. Tata
ei kuitenkaan kuvata tassa kehittamistehtavassa erillisessa arvovirtakuvauk-
sessa, silla kehittamistehtavan painopiste keskittyy seuraavassa luvussa esitel-

tavaan juurisyyanalyysiin ja siitd seuraaviin toimenpiteisiin. Mikali (ja toivotta-
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vasti) tydvaiheita halutaan kehittda edelleen, suosittelen tavoitetilan arvovirtaku-
vauksen laatimista. Se on tehokkaasti toimintaa ohjaava visuaalinen tyokalu, jos

kaikki asianosaiset sisaistavat sen osaksi toimintaansa.

5.2.2 Lahtotilanteen ongelmat, juurisyyanalyysi ja toimitusketjun hallinnan

sujuvoittamiskeinot

Kuten lahtétilanteen arvovirtakuvauksesta nahdaan, toimitusketjun hankintateh-
tavat tyollistavat paljon henkildita. He tekevat osittain paallekkaista tyota. Lisaksi
hankintojen tehtavajarjestys on useiden samanaikaisten tehtavien ja eri kana-
vista tulevien hankintasignaalien vuoksi hankalaa. Nakisin nama useimpien lu-
vussa 1.2 kuvattujen ongelmien taustasyina. Tydpajojen ja niitd seuranneen ana-
lyysin perusteella toimitusketjun hallinnan padongelmat ovat kuitenkin tarkeysjar-

jestyksessa seuraavat:

. Raaka-aineita loppuu.

. Ostoja jaa tekematta.

. Ostovahvistusten aikataulu vaihtelee ja hidastaa myyntilauksen vahvistusta.
. Alihankinnan hallinta on haasteellista erityisesti ruiskuvalujen osalta.

. Raaka-aineita jaa varastoon.

. Visualisointi puuttuu.

~N o o B~ W DN -

. Toiminnanohjausjarjestelma ei tue riittavasti tuote- eika toimitusketjun hallin-

taa.

Liitteesta 1 I0ytyviin taulukoihin on kuvattu 13.7. ja 13.10. tyOpajoissa |I0ydetyt ja
niista edelleen jalostetut juurisyyt kyseisiin ongelmiin. Tutkimusongelmaksi, johon
talla kehittamistydlla haetaan vastauksia, valikoitui analyysin perusteella on-
gelma 2 "ostoja jaa tekematta”. Ratkaisemalla siina ilmenevat osa-ongelmat rat-
kaistaan osittain kolmen muun paaongelman osa-ongelmia. Nain ja ongelman 7
suunnitellun ratkaisun avulla saadaan ratkaistuksi jokainen paaongelma osittain.
Lisaksi ongelma 2 (ongelmien 1 ja 3 ohella) aiheuttaa ilmetessaan selvan pullon-

kaulan prosessiin, joten se on ratkaistava.
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Tarkein ongelma on ongelma 1 "raaka-aineita loppuu”, jonka kohtien 2 - 5 ana-
lyysi on esitetty ongelman 5 taulukossa. Ongelman 5 kohta 1 kaydaan lapi ongel-
man 2 taulukossa, kohta 4 ratkaistaan ongelman 7 ratkaisun avulla, kohtaa 3 ei
ratkaista ja kohdan 2 ratkaisuksi ehdotan, etta nostetaan henkilostdjohtamisen
osaamisen tasoa. Tama tulee huomioida jatkotoimenpiteissa, mutta on liian laaja
kokonaisuus taman tehtavan puitteissa toteutettavaksi. Nain ollen kaksi tarkeinta
ongelmaa tulevat kokonaan ja muut ongelmat osittain kasitellyiksi taman kehitta-
mistehtavan puitteissa. Ongelman 1 juurisyyanalyysin tulos esitetdan taulukossa
1.

Taulukko 1. Raaka-aineita loppuu -ongelman juurisyyanalyysi.

1 2 3 4 5
Ostotilaus an teh Ennustest puuttuvat/eivat
.. _._|O=stoja j33 tekemartta -> Tuctteiden ja tarpeiden muutoshallinta on % i _ ! n i
1. Miksi? - virheellisesti. -= Katso toteudu. -> Katso ongelma
katso ongelma 2. haasteellista. -» Katso angeima 5, kehta 1 ongelma 5, kahta 2 5 kohta 3
2. Miksi?)
3. Miksi? @)\
oy
o™ Lo
YV AW

L™ A

4. Miksi?| T -‘ﬁé\\é\ "
4

5. Miksi?)

Ongelman 2 eli "ostoja jaa tekematta” juurisyiden analysointia jatkettiin kolman-
nessa, 13.10.2017 jarjestetyssa tyopajassa. Analyysin tulokset on kuvattu taulu-

kossa 2 seka liitteen 1 sivulla 3.



1. Miksi?

2. Miksi?

3. Miksi?

4. Miksi?

5. Miksi?
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Taulukko 2. Ostoja jaa tekematta -ongelman juurisyyanalyysi.

g “ Ostotarpeeseen /-pyyntéon
aikapula Ostopyyntd /-ehdotus puuttuu. . p . / PW
ei reagoida aina / ajoissa.
ERP:n tarvenakyma on - . .
. o o o . .. i Toimintatavat ja kulttuuri
Ostajalla on liikaa tekemista. ERP:n tuoterakenne an virheellinen tai vajaa. lyhyempi kuin jotkin iyt
3 e tukevat tata.
hankinnat edellyttavat.
. . |Lisaarvoatuottamattomat |_. : — ; ’ Myyntitilausten lapimenoaika
Resurssointi i 2 Tieto muutoksista ei aina Tuotteiden chjaustapaa e 2 ] : e
tydt, mm. raportoinnit ja " ; i i ” . |on lyhyempi kuin joidenkin Johtamisessa ei ole kiinitetty
on g 0 siirry asianosaisille. -> Katso | (varasto/tilausohjautuva) ei e . X ahais
: vajaista tiedoista johtuvat R S hankintojen tilaus- ja huomiota tdhan.
puutteellinen. i e ongelma 5, kohta 1, 2. miksi. |ocle madritelty . 3
selvitykset vievat aikaa. toimitusaika.
Jokainen hoitaa oman
osuutensa ja ei
lymmarra/unohtaa ilmoittaa
: . muille, joita muutos koskee . " i Joidenkin toimittajien On toimittu perinteisella
Ostajan odotetaan hoitavan : SRR Ei ole ajateltu/ymmarretty i ; i _
? - Ja vaikka ilmoittaisikin, tieto 5o o o valmistus-/hankintaprosessi [tavalla, ei panostettu
nama. S asian tarkeytta. P i il L
onirrallista ja kestad kauan sisdiseen logistiikkaan.
muistinvaraista, ei
jarjestelmasta nimiketasolla
16y tyvaa.
S— Ei ole haluttu ymmarta3, silld |Toimittajan toimintaa ei ole
Tahdn ei ole luotu - PR o £ g
s R o ey asiakasta halutaan palvella virtaviivaistettu eikd ole Toiminnan perusteet,
Tydtehtavien jako on jarjestelmallistd ja varmaa L . . L ] | [y .
3 : T il 3 S ¢ mahdollisimman hyvin ja sovittu kiinteitd paamaarat ja toisella tavoin
vinoutunut eli prosessia ei  |teimintamallia paitsi uusien 7 ) S . i X
t i nopeasti, joten joudutaan toimitusaikoja, paitsi toimimisen hyodyt ovat
ole tasapainotettu. tuotteiden osalta ) o e P . N
T i g vahvistamaan liian kiredlle konsignoitaville tuotteille (3 |epdselvii.
euromadraisesti suurissa. .
aikataululle. > PFEP vk)

Lisaksi kolmannessa tyopajassa etsittiin A3-ongelmanratkaisumallin mukaisesti
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, maariteltiin ratkaisujen toteuttamiseksi tehtavat toi-
menpiteet, vastuuhenkilét ja aikataulu. Nama kohdistuvat taulukon 2 sarakkee-
seen/kohtaan 2 “ostopyyntd /-ehdotus puuttuu”, koska kohtien 1 ja 3 ratkaisut
ovat lahinna johtamiseen ja kulttuuriin liittyvia ja nain ollen liian laajoja taman ke-
hittamistehtavan puitteissa ratkaistaviksi. Toisaalta kohta 1 ratkesi opinnaytetyon
aikana ainakin osittain erilaisten toiminnallisten ja resursseihin liittyvien paatosten
ja toimenpiteiden myo6ta, mita voidaan pitda organisaation kannalta onnistumi-
sena. Myds kohdan 3 ratkaisua on alettu teroittaa muun muassa esimieskoulu-
tuksissa ja organisaation sisaisilla infonaytoilla. Tamakin asia kehittyy siis hyvaan

suuntaan. Naita ratkaisuja esitelldan lisaa seuraavan luvun lopussa.

Taulukon 2 kohdan 2 ratkaisut on esitetty taulukossa 3. Ne maariteltiin
13.10.2017 tyopajassa. Ratkaisut ovat samansuuntaisia kuin luvussa 1.2 esitellyt
tehdaspaallikon haastattelussa esiin tulleet mahdolliset ratkaisut: "Toimitusvar-
muutta lisdisivat raaka-aine-, tuote- ja toimittajaspesifikaatioiden standardointi
seka toimitusketjun eri osapuolten valisen vuorovaikutuksen lisdaminen ja kehit-
tdminen.” Ratkaisussa 4 esitetty KANBAN-systeemi toteuttaa myds luvussa 5.1.2

esitellyn operatiivisen johtajan mainitseman imuohjautuvan hankinnan.
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Taulukko 3. Ostoja jaa tekematta -ongelman ratkaisuvaihtoehdot ja niiden toteu-

tus.

&

Mitd
Varaston vastuualueiden selkiytys: pystyvarasto, saapuvien hyllytys
(varasto huolehtii pgdvarastosta)

Aikataulu  Ku

1. 5122017 luhaH

Yksi mahdeollinen ratkaisu ERP-muutoksista vakiomuotoinen sisginen
muutostiedote kaikille asianosaisille joukkoposteihin tms. yhteisesti
sovitulla tavalla. = pohjan laatiminen, jakelusta sopiminen ja ndista
tiedottaminen

2. 313122017 Petja

Lasse ja Tunnistetaan varastoitavat ja téysin tilauschjautuvat nimikkeet, jotka

3. 31122017
Petia aktiivisia = PFEP

Vakicinti: samantyyppisid materiaaleja kdsitelldén ja varastoidaan

Ari, Sari, samalla tavalla, kdytanndn ja ERP:n chjaus- ja tdydennystapa
4. 31122017 Arto, Mika maariteligdn. KANBAN-systeemi kivuttomin, konsignoitujen ulkopuolisia
L, Petja materiaaleja ohjataan halytysrajojen perusteella ja esim. hyllytetdan

samalla laatikkosysteemilld kekoonpanon (tuotannon) komponentit?

Hartsitilanteesta piirtyy kayra, jolla voi ennustaa tdydennystarpeen
ajankohdan. 53ilidille voidaan luoda oma varastoBIN, jossa nakyy
sailitssa oleva mEara ja tarvengkyma > Otetaan ERPiin mukaan vis.
nakyma: menneisyys Labcotecistd, tulevaisuus ERPsta

5. 2822018 Petja

6. 30.6.2018 Iuha A Visuaalinen chjaus ERPiin materiaalien nettotarpeista tarvelaskennassa

Sailididen hartsitilanteen nakee toimittajat, on toistaiseksi kielletty
tekemastd omia paatoksia. itselldmme on paras kasitys 18hiajan
kulutuksesta. Toisaalta kulutus on melko tasainen. Kuljetusajat

7. 31122018 Ari pitkdhkdiad, 3 pv jos saataiziin Norjasta, on selvityksessa. Sailidille
voidaan luoda oma varastoBIN, jossa nakyy sailidssa oleva maara ja
tarvendkyma, joka voidaan katkaista niin ettei p&se porautumaan
muualie jarjestelmassa > harkitaan, otetaanko kayttidn toimittajille

Muihinkin tuotteisiin mahdollisesti tarvenakyma toimittajille?

. SR 12 2080 Al YarastoBIN = hyllypaikka kaikille tuotteille

ERP ja kaytantd vastattava toisiaan, jotta toimii varmimmin, visuaalinen
ohjaus varmin. Kemiallinen prosessi aiheuttaa vaihtelua vaistamatta,
johdon joudutaan varastoimaan. Lisaksi samalla tuctantolinjalla tehdaan
vastuulla  erilaisia tuctteita, joten ei voida vakioida. Ei saa oikoa ERP-prosesseissa
gika tuotannon kirjauksissa. » ERP-prosessissa huomicitava kaytantd +
tuctannossa huomicitava muutokset ERP:iin

9. jatkuvaa

Naissa ratkaisuissa voidaan nahda myos tietoperustassa esiteltyjen leanin, hy-
van henkilostojohtamisen ja kehittyneen hankinnan mukaisia tunnuspiirteita.
Leanin mukaisia ratkaisuja ovat vakiointiin liittyvat ratkaisut 2 ja 4, prosessin sel-
keytta edistava ratkaisu 3, visuaalisuuteen liittyvat ratkaisut 5 ja 6 seka osittaisen
imuohjauksen toteutuessaan mahdollistavat ratkaisut 7 ja 8. Hyvaa henkilosto-
johtamista edustavat ratkaisut 1 ja 9. Kehittyneessa hankinnassa yhteisty0 toi-
mittajien kanssa on syvallista ja se huomioi myos asiakkaan. Tama toteutuu rat-

kaisuissa 4 (kanban), 7 ja 8 toimittajan huomioidessa ajantasaisen saldon seka
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tuotannon ja samalla Exelin asiakkaiden tarpeet mahdollisen kulutuksen trendi-
viivan perusteella. Lisaksi ratkaisu 4 toteuttaa luvussa 3.5 esiteltyja toimittajasuh-
teen hallintaan liittyvia periaatteita erityisesti nailtd osin: volyymitoimittajasuh-
teessa keskitytaan kustannusten minimointiin ja strategisessa toimittajasuh-
teessa arvon tuottamiseen. Kehittamistyon puitteissa kayttoon otettavan kaksi-
laatikkomenetelman toimittajan tuotteet ovat nimittain volyymi- ja strategisten
tuotteiden rajalla, ja toimittajan hallinnoima kaksilaatikkojarjestelma vahentaa

kustannuksia seka lisaa arvon tuottoa vahentamalla toimitusketjun vaiheita.

A3-malliin kuuluvat nykytilanne, analyysi ja toteutus on siis kuvattu taulukoissa 1
- 3. Yhdelle lomakkeelle tietoja ei siis koottu, eika niitda myoskaan allekirjoitettu,
joten virallista A3-lomaketta ei tehty. Lisaksi A3-raporttiin kirjataan, miten toteu-
tusta seurataan. Taman sijaan seuranta maariteltiin tassa raportissa seuraavasti.
Seurannan vastuuhenkild oli taman kehittamistehtavan laatija, ja seurannan ajan-
kohdat olivat 1 kuukausi seka kaksi viikkoa ennen maaraaikaa, heti maaraajan
jalkeen, seka hyvien kaytantojen varmistaminen 1 kuukausi ja 3 kuukautta maa-

raajan jalkeen.

5.3 Kehittamiskohteiden toteutus ja seuranta

Taulukon 3 ratkaisujen kohtien 3 ja 4 ennen maaraaikaa tapahtuneissa seuran-
noissa havaittiin edistysta, joskin sitd hidastivat samanaikaiset kriittiset kesken-
eraiset projektit. Niiden tuli valmistua ehdottomasti vuodenvaihteeseen men-
nessa, joten tama kehittamistehtava joutui vaistymaan niiden tielta. Tammikuun
2018 loppupuolelle tultaessa kohdan 3 PFEP (plan for every part) -taulukkoon oli
opinnaytetyon tekijan pyynnosta lisatty kahden edellisen vuoden osien kulutuk-

set.

Taman lisaksi osakohtaisessa suunnittelussa kaytettiin apuna edellisten vuosien
ostoraportteja. Naista oli sovittu 3.1.2018 pidetyssa taulukon 3 kohtaan 4 liitty-
vassa palaverissa, johon osallistui 5 henkil6a. Palaverissa paatettiin, etta kaksi-
laatikkosysteemia aletaan kayttaa aluksi vain yhden, maantieteellisesti 1ahim-
pana sijaitsevan toimittajan tuotteisiin. Nain kehittdmiskohde voitaisiin pitaa edes

jollakin tavalla hallittavana. Toimittajalta ostettuja nimikkeita oli kuitenkin 125,
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joista komponenttinimikkeita 108, ja niiden menekki vaihteli erittdin paljon, joten
haaste oli mittava. Lisaksi toimittajan kanta asiasta tiedustellessani oli, etta kak-
silaatikkotaydennyksiin otettaisiin vain ne tuotteet, joiden puolen vuoden valmis-
tusera on riittavan suuri. Hankintajohtaja suositteli kuitenkin lyhyempaa aikasyk-
lid. Nain ollen tuotteet analysoitiin kolmen kuukauden kaytto- ja ostomaarien pe-

rusteella kahden edellisen vuoden ajalta.

Taman jalkeen toimittajan kanssa sovittiin heidan tadydennettavakseen tulevista
tuotteista helmikuussa 2018. Kaksilaatikkojarjestelmaan sovittiin otettavaksi 43
nimiketta, mika vastaa 40 % kyseiselta toimittajalta ostetuista komponenttinimik-
keista, 90 % ostettujen komponenttien kappalemaarista ja 39 % komponenttios-
tojen arvosta. Tassa vaiheessa oli selvitetty myos tarvittavien laatikoiden maara,
varastosijainti ja hinta. Neuvotteluissa sovittiin myds riittdvasta seurannasta, milla

varmistetaan uuden kaytannon vakioituminen.

Edellisia vaiheita ja uuden toimintamallin mukaista toimittajan tarjousta seuraa
asiasta sopiminen kohdeorganisaation varastotoiminnon, hankintajohtajan, teh-
taan johtajan ja controllerin kanssa. Naiden jalkeen kaksilaatikkojarjestelmasta
laaditaan sopimus, jonka molemmat osapuolet allekirjoittavat. Taman jalkeen

uusi toimintamalli otetaan kayttédon kesakuun 2018 loppuun mennessa.

Taulukkoon 4 on koottu kehittamistoimenpiteiden tilanne maaliskuun 2018 lo-
pussa. Taulukosta voidaan havaita, etta kaikki sovitut kehittamistoimet etenevat.
Kohdat 1 — 3 toteutettiin kehittdmistehtdvan aikana taulukossa kuvatulla tavalla.
Kohta 3 etenee lisdksi muiden kuin kaksilaatikkojarjestelmaan valittujen tuottei-

den osalta. PFEP-toimintamallia sovelletaan jatkossa myos uusin tuotteisiin.



81

Taulukko 4. Kehittamistoimenpiteiden tilanne 24.3.2018.

Aikataulu Kuka Ilits Tilanne
Varaston vastuualiueiden selkiytys:
1. 6.12.2017 Juha H pystyvarasto, saapuvien hyllytys (varasto Kayty lapi marraskuussa 2017, toimil.
huciehtii pd&varastostal
Tata mietitty 11.1. [PM, KK, IR ja AH), asia ei
saanut kannatusta: ei |ahdettaisi
Yksi mahdoilinen ratkaisu ERP-muutoksista tukkimaan sahkdposteja tiedotteilla.
vakiomuotoinen sisainen muutostiedote Suunnitelmallinen ja vakioitu sisdisen
i kaikille asianosaisilie joukkoposteihin tms.  viestinndn parannus edelieen tarpeellista
2. 31122017 Petja 0 . : g e . | g i Lo P
yhteisesti sovitulla tavalla. > pochjan eri sidosryhmien valilla. Téma on
laatiminen, jakelusta sopiminen ja naistd toimintokohtaisten padllikéiden valinen
tiedottaminen paatbsasia sisdisestd viestinndsta. Paatds
taytyy tulla yilempaa, ja se jalkautetaan
sitten kaviantddn
Tunnistetaan varastoitavat ja taysin o y
Lasse i . e ; — menossa, tehty ensiksi 2-laatikko-
3. 31122017 . tilauschjautuvat nimikkeet, jotka aktiivisia = P " _ i
ja Petja PEER toimitukseen mahdollisesti tulevista
ST T . ; 3.1.2018 palaveri: kanban-toimituksia on
Vakiointi: samantyyppisid materiaaleja = . : g ; i
A T g rite arjestaa jo parin vuoden ajan, joten
Ari kaszitelladn ja varastoidaan samalla tavalla, ¥ _tt“ ___l e tj T p'tt i 4 ltt" ! lict
Syt : iy ensimmaiselta woimittajalta ettiin lista
A kaytanndn ja ERP:n ohjaus- ja taydennystapa 5] ; B : ! _pW ks iy
Sari, i e T B sithen tulevista tuotteista. Lista paivitettiin
maaritellaan. Kanban-systeemi kivuttomin, 2 gt = z
4 31122017 Arto, 2 T S S ja maariteltiin max. 3 kk:n tarve laatikkoon.
X konsignoitujen ulkopuolisia materiaaieja : % x 3 e
Mika L, : % 5% A . Tarjous sekd tuotteista ettd laatikoista
; chjataan halytysrajojen perusteelia ja esim. 2 £ ’
Petja ok . R saatiin maaliskuussa 2018, seuraavaksi
hyllytetaan samalla laatikkosysteemilla I _ LA i Tar
; laaditaan sopimus ja kaynnistetaan sen
kokoonpanon (tuctannon) komponentit? i e
mukainen toiminta
Hartsitilanteesta piirtyy kayra, jolla voi Toiminnanchjausjarjestelman kayitéénotio
ennusiaa taydennystarpeen ajankohdan. siirtyi alkamaan 1.4.2018, joten aikataulu
8.7 ID1E > Sailidille voidaan luoda oma varastoBIN, paivitettiin. Toimittaja kavi 22.3.2018, jolloin
=t 31'5'2{:13 Petja jossa nakyy sdilidssa oleva maard ja katselmoitiin mittausjarjestelman
o tarvenakyma > Otetaan ERPiin mukaan vis. parannus sailigihin ja valmius uuden
nakyma: menneisyys Labcotecisia, tulevaisuus toiminnanohjaus-jarjestelman rajapintaan.
ERPsta Etenee.
Visuaalinen ohjaus ERPiin materiaalien i
6. 3062018 Juha A _ ’ Tydlistalla, toteutetaan 1.4.2018 jalkeen.
nettotarpeisia tarvelaskennassa
Toimittajat nakevat sailididen hartsitilanteen,
on toistaiseksi kielletty tekem&sta omia
paatdksia. sellamme on paras kasitys
lahiajan kulutuksesta. Toisaalta kulutus on
melko tasainen. Kuljetusajat pitkdhkojg, 3 pv  LPllisen hatsin toimittajalia on
7. 31.12.2018  Ari jos saataisiin MNorjasta, on selvityksessa. periaatteellinen vaimius aloittaa tuotanto
Sailigilie voidaan luoda oma varastoBIN, Norassa. Kaytannon selvitykset menossa.
jossa nakyy sailidssa oleva maara ja
tarvendkyma, joka voidaan katkaista niin ettei
paase poradtumaan muualle jgriestelmassa =
harkitaan, otetaanko kayttddn toimittajille
Toiminnanchjausjarjestelman kayttédnoton
Muihinkin tuotteisiin mahdollisesti jalkeen on arvicitava, miten
B. 31122018 Ari tarvenakyma toimittajille? VarastoBIN = konsignaatiovarastonakymad toimittajille
hyllypaikka kaikille tuotteille voidaan soveltaa ei-sailidssa oleviin raaka-
aineisiin.
ERP ja k&ytantd vastattava toisiaan, jotrta
toimii varmimmin, visuaalinen ohjaus varmin.
Kemiallinen prosessi aiheuttaa vaihtelua
johdon wvaistamatta, joudutaan varastoimaan. Lisaksi s ey y Lo
: A S Lo Main ohjeistetaan toimimaan ja toimitaan
8. jatkuvaa vastuul- samalla tuotantolinjalia tehdaan erilaisia : e e i :
PR iEa b 3 ¥ koko ajan paivittdaisissa toiminnoissa.
Ia tuotteita, joten ei voida vakioida. Ei saa oikoa
ERP-prosesseissa eika tuotannon kirjauksissa.
> ERP-prosessissa huomioitava kaytantd +
tuctannossa huomicitava muutokset ERP:in




82

Luvun 5.2.2 ensimmaisessa kappaleessa pohdin luvussa 1.2 mainittujen ongel-
mien taustasyita hankintatehtavissa toimivien osalta. Naita olivat osittain paallek-
kaiset tyot ja tehtavajarjestyksen maarittamisen vaikeus. Niita ei suoraan kasitelty
tyopajoissa, koska ne olivat vain kehittamistehtavan tekijan kyseiseen tehtavaan
liittyvia yksittaisia nakemyksia. Niita kasitellaan siksi tassa erikseen omana kehit-
tamistehtavan sivujuonteenaan. Samalla tarkastellaan taulukossa 2 olleiden rat-
kaisematta jaaneiden kohtien 1 "aikapula” ja 3 "ostotarpeeseen /-pyyntdon ei rea-
goida aina / ajoissa” ratkaisuja. Kaikki nama haasteet kiteytyvat sanaan aikapula,
silld ainakin ostajalla on paivittaisia hankintaan liittyvia erillisia tehtavia karkeasti
arvioiden 50 — 250 kpl. Tehtavat tulevat sahkdpostista ja toiminnanohjausjarjes-
telmasta, kiireisimmat puhelimitse tai kasvotusten. Nain ollen tehtavajarjestyksen

maarittely on olennaisen tarkeaa.

Useissa lahteissa painotetaan maarittelyperusteena aikaa eli ensiksi tulleet teh-
tavat hoidettaisiin ensiksi. Tiukimpien maarittelyjen mukaan poikkeuksia tahan
FIFO-periaatteeseen ei tulisi sallia. Itse kannatan realiteettien valossa nake-
mysta, jonka mukaan poikkeukset tulee perustella ja tehtavat luokitella niiden Kii-
reellisyyden ja tarkeyden perusteella. Kiireisimmat ja tarkeimmat hoidetaan ta-
man mukaan ensimmaisena, ja sen jalkeen kannattaa mielestani noudattaa fifo-
periaatetta. Tama poikkeaa viimeisen mielipiteeni osalta Wiskarin (2015, 26) esit-
tamasta ohjeistuksesta, joka on esitetty kuviossa 17. Tarkemmin ajatellen, myos
mieluisten tehtavien tekeminen kannattaa valilla motivaation ylla pitamiseksi.

Tehtavien delegointi voi joissakin tapauksissa tulla myds kyseeseen.

Kuviossa 17 voidaan nahda viitteitd myos valmentavaan johtamiseen, kun ongel-
man havaitsijalta pyydetaan ratkaisua. Samalla saastetaan omaa tydaikaa omiin
tyotehtaviin. Sahkopostien keskittaminen muutamaan niille sopivaan hetkeen
paivan mittaan auttaa keskittymaan kauemmin muihin tehtaviin. Jokaiseen sah-
kopostiin ei siis tarvitse vastata heti, vaikka ymparistd tuntuisikin niin vaativan.
Toisaalta Russell, Woods ja Banks (2017, 18) totesivat tutkimuksessaan, etta
tunnolliset ihmiset eivat saavuttaneet tehtavilleen asettamia tavoitteita paremmin
eivatka huonommin lykatessaan sahkopostien tarkistamista. Samalla heidan hy-
vinvointinsa kuitenkin karsi. Niinpa Russel ym. (2017, 22) ehdottavat, etta kaikki

saattaisivat hyotya tyon vaatimuksiin vastaamisen toimintatapojen tarkastelusta.
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Talldin kannattaisi heidan mielestaan kysya, ovatko toimintatavat niin tarkoituk-

senmukaisia, toimivia ja tehokkaita kuin niiden kuuluisi olla.

Paivarytmi
* Hankalin/haasteellisin ensimmaiseksi - varaa POUKAMA (noudata
tarkeysjarjestysmatriisia ja tehtavalistaasi

* Sitten jokin ennakoiva - haastava ja miellyttava tehtava

* Muista energiakayra - aamuhetki kullan kallis

* Tee tehtava / osatehtava kerralla loppuun / valietappiin

* Kun apina on hyppaamassa ONGELMANA olkapaallesi torju se
pyytamalla RATKAISU ongelman havaitsijalta (fiksu tapa sanoa El)

* Keskita sahkopostit ja puhelut esimerkiksi ennen ja jalkeen
lounaan ja taukojen seka paivan lopuksi (muista sahanterailmion
vaikutus suorituskykyyn)

* Eliminoi yksi paha tapa kun tiedostat sen - ja ota...
* Pikku POUKAMA - ja suunnittele seuraava paiva

Kuvio 17. Kiireentappajan paivarytmi (Wiskari 2015, 26).

Wiskarin kuviossaan mainitsema toimintatapa tehda tehtava kerralla loppuun tai
valietappiin lienee erityisesti asiantuntija- ja johtamistydssa tehokkain toiminta-
tapa. Keskeytys kun pakottaa luvussa 2.1.1 esitellyn Torkkolankin (2015, 52) aja-
tuksen mukaan kokoamaan ajatukset uudelleen, ja tama vie aikaa. Kuvio 17 ku-
vaa myos itsensa johtamista, suunnitelmallisuutta ja reflektointia. Nama kaikki
sisaltyvat hyvaan johtamiseen, joten sisallytdn ne seuraavan luvun hyvan johta-

misen askelmerkkeihin.

Taulukon 2 kohdan 1 kolmannen miksi-kysymyksen vastaus oli "resursointi on
puutteellinen”. Tahan kiinnitettiin yhteisesti huomiota, ja se ratkaistiin lisdamalla
hankintahenkildostda seka jakamalla hankintoihin liittyvia vastuita ja tehtavia uu-
delleen. Tama ja yhteinen keskustelu tiettyjen raportointien vastuuhenkiloista aut-
toivat my0Os tasapainottamaan prosessia uuden tehtavanjaon muodossa. Nain ol-

len taulukon 2 kohta 1 ratkaistiin kehittamistehtavan ohessa ja innoittamana. Toki
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tehtavanjako elaa edelleen eri henkildiden tydkuorman ja osaamisen muuttu-
essa. Sita siis kehitetdan jatkuvasti tarkoituksenmukaisemmaksi ja sujuvam-

maksi.

Taulukon 2 kohdan 3 "ostotarpeeseen /-pyynté6n ei reagoida aina / ajoissa” juu-
risyyt analysoitiin 13.10.2017 tydpajassa. Silloin havaittiin, etta tama ongelma liit-
tyy lahinna vallitsevaan, perinteiseen organisaatiokulttuuriin, johtamiseen ja toi-
mintatapoihin. Ja koska "toiminnan perusteet, paamaarat ja toisella tavoin toimi-
misen hyoddyt ovat epaselvid”, tulee niité jatkossa kirkastaa yhdenmukaisesti kai-
kessa johtamisessa ja esimiestydssa kaikille osapuolille. Tata voidaankin pitaa

yhtena hyvan johtamisen askelmerkkina. Naita kasitellaan seuraavaksi.

5.4 Hyvan johtamisen askelmerkit

Hyvaa johtamista kasittelevia teoksia ja artikkeleita on lukematon maara, ja niita
julkaistaan jatkuvasti lisda. Siksi niiden kokoamista voidaan pitaa toisaalta turha-
nakin, onhan tietoa saatavilla aivan valtavasti. Leaninkin mukaan asiat on kuiten-
kin hyva esittaa tiivistetysti, ja koska aihe on aivan keskeinen organisaation toi-
minnan ja samalla toimitusketjun hallinnan kehittamisen kannalta, kokoan seu-
raavassa yhteen oppimani. Askelmerkit eivat tietenkaan voi kattaa kaikkia hyvan
johtamisen osa-alueita aiheen laajuuden vuoksi, mutta mielestani keskeisimmat

kuitenkin.

Toiminnan perusteet, arvot, paamaarat, missio ja toisella tavoin toimimisen hyo-
dyt tulee jatkossa kirkastaa yhdenmukaisesti kaikessa johtamisessa ja esimies-
tydssa kaikille osapuolille. Kuviossa 1 esitetyt henkildstd — valmentava johtami-
nen seka visio- ja strategia-ajattelu tukevat tata toimintamallia. Tassa ja kuvi-
ossa 11 on tarkedad myos niiden kehamaisyys eli eri osa-alueiden valinen yh-
teys, yhteistyo ja verkostot. Luvun 5.1.1 lopussa mainittin samasta seikasta,
kun kasiteltiin seka toimitusketjua etta organisaation perustehtavaa. Talldin huo-
mattiin, etta yhteiset, kaikkien tiedossa olevat toimintatavat edistavat perusteh-

tavan toteutusta ja raja-aitojen purkua.
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Luvussa 3.2 todettiin, ettd "parhaaseen tulokseen johtaisi seka sisaisten etta
ulkoisten resurssien tasapainoisen kustannustehokkuuden hakeminen’. Li-
saksi leania ja referenssiyritysta kasittelevissa luvuissa huomattiin, etta toiminto-
jen selkeyttaminen, virtaviivaistaminen ja lapimenoajan lyhentaminen huo-
lellisesti analysoiden, suunnitellen ja yhdessa henkiloston kanssa toteuttaen
parantavat muun muassa toimitusvarmuutta ja tyotyytyvaisyytta. Tyohyvinvointi
ja luvussa 2 kasitelty turvallisuus toimivat kaiken tdman perustana, mahdollista-
jana puolestaan yhteistyo ja jatkuvan oppimisen kulttuuri, josta puhuttiin lu-
vussa 2.3. Kyky uudistua ja osaaminen ovat talldin avainasemassa. Tarkeaa on
tuossa luvussa esitetyn mukaisesti, etta esimies on omaksunut henkildéstovoima-
varojen kehittamiseen painottuvan strategian seka hallitsee johtamisosaami-
sen ja johtamisen tilannetajun ja nama ovat tasapainossa. Ja kuten luvussa
mainittiin, johtamisen tulee linkittya erityisesti esimiestoimintaan, henkildstoon ja
prosesseihin seka niistda saatavaan palautteeseen: hyva johtaja saavuttaa
asetetut paamaarat yhdessa johdettaviensa kanssa eettisesti kestavin keinoin.
Kaikki edellda mainittu edellyttdd johtajalta myods hyvaa itsensa johtamista,

suunnitelmallisuutta ja reflektointia.

Nain palataan jalleen kuvioon 1, jossa suurin osa naista johtamisen osa-alueista
on esitetty toisiinsa liittyvina ja vaikuttavina seikkoina. Sita tdydennetaan edella
mainittujen seikkojen, luvun 5.3 kuvioon 8 liittyvan pohdinnan tuloksen eli onnis-
tumisten, ihannetilan ja sen tiella olevien ongelmien kuvaamisella seka kuvi-
olla 11. Luvussa 1.2 mainitut ennakoivan johtamisen menetelmat seka kuvion

7 keskeiset seikat on myds huomioitu, ja nain paadytaan kuvioon18.
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Kuvio 18. Hyvan johtamisen askelmerkit.

Hyva johtaja nayttaa kuvion 18 perusteella olevan varsinainen supersankari. Ar-
vostetun johtajan Arto Hiltusen mukaan hyvalla johtajalla on kaikki hyvan ihmisen
ominaisuudet. Han on empaattinen, ennustettava, elastinen, energinen ja eetti-
nen seka rehellinen, paattavainen ja lojaali. (Salin 2016.) Sellaista ihmista tuskin
on olemassakaan, joka hallitsisi kaikki johtamiseen liittyvat seikat ja osaisi sovel-
taa niita aina tasapainoisesti. Kuvion onkin tarkoitus olla suuntaviitta, jonka mu-
kaisesti johtamisen matkaa on hyva tehda, jatkuvan oppimisen ja kehittamisen

hengessa kaikki toimijat yhdessa yhteisen paamaaran hyvaksi.

6 Arviointi

6.1 Arviointiperusteet seka menetelmien ja tulosten arviointi

Kehittamistyon loppuarvioinnin on tarkoitus osoittaa, miten kehittdmistydssa on-
nistuttiin. Tama perustuu suunnitelmalliseen tiedonkeruuseen ja keratyn tiedon
analysointiin eri tasoilla (yksild, ryhma, organisaatio). "Arviointi kohdistuu tyypilli-

sesti kehittamistydn 1) panoksiin, 2) muutosprosessiin ja 3) lopputuloksiin seka
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niiden valisiin suhteisiin.” Usein arvioidaan suunnittelua, tavoitteiden selkeytta ja
saavuttamista, menetelmia, johdonmukaisuutta, vuorovaikutusta ja sitoutumista.
Aikaansaannosten osalta kriteereja ovat muun muassa merkittavyys (myos yh-
teiskunnallisesti), yksinkertaisuus, helppokayttoisyys, sovellettavuus, toistetta-

vuus ja neutraalisuus. (Ojasalo ym. 2014, 47.)

Kehittamistehtavaa tehtiin Iahes puolitoista vuotta, jos mukaan lasketaan lahde-
materiaalin keruu, ja alustavan suunnitelman vaiheestakin laskettuna aika kului
reilu vuosi. Kehittamistehtavaan osallistui yli kymmenen henkil6a, joista osa use-
assa vaiheessa, ja tyOpajoja pidettiin kolme. Tehtavan tekemiseen kaytettiin siis
asianmukainen ja riittdva, voisi sanoa jopa huomattava maara panoksia. Suun-
nittelu toteutui huolellisesti useammassa vaiheessa, koska kohdeorganisaatio ja
aihe vaihtuivat juuri suunnitelman esittelyvaiheessa. Tietoperusta ja aikataulu pi-
tivat kuitenkin koko kehittamistehtavan ajan. Tyoéta vietiin johdonmukaisesti kohti
maalia, pienin jatkuvin askelin. Sitoutumista voidaan ainakin opiskelijan osalta
pitdd hyvana kaytettavissa oleviin voimavaroihin nahden. Muita edellisessa kap-

paleessa lueteltuja arviointiperusteita kasitelldan taman luvun lopussa.

Lisaksi Ojasalon ym. (2014, 24) mukaan kehittamisprosessissa on toteuduttava
jarjestelmallisyys, analyyttisyys, kriittisyys, aktiivinen vuorovaikutus, raportointi
eri tahoille ja eettisyys. Vuorovaikutusta ja raportointia kasitelldan seuraavassa
kappaleessa, lahdekritiikkia ja eettisyytta puolestaan seuraavassa luvussa. Jar-
jestelmallista tyoskentely oli siind mielessa, ettd suunnitelman runkoa noudatet-
tiin paapiirteissaan, joitakin muutoksiakin toki matkan varrella tehtiin. Muutokset
perustuivat kaytanndn tosiasioihin, esimerkiksi kaikkien osapuolien aikataulut
asettivat omat ehtonsa. Lisaksi tyota pyrittiin edistamaan melko saanndllisesti so-
pivissa paloissa. Analyyttista otetta kaytettiin erityisesti purettaessa tyopajojen
tuloksia ja yhdisteltdessa opittuja asioita uusiksi kuvioiksi. Kriittisyys oli matka-
kumppanina koko ajan, toisaalta sita olisi voinut olla enemmankin. Erityisesti poh-
din, olisiko tydpajojen tuloksia pitanyt ohjata jotenkin enemman teorian suuntaan.
Nythan tyo eteni taysin niissa I0ydettyjen kehittdamiskohteiden ja sovittujen mene-
telmien mukaisesti. TyOpajojen menetelmat noudattivat kuitenkin lahdeaineis-

tosta l6ytyvia malleja, ja enempi ohjaaminen olisi saattanut vaikuttaa tyopajojen
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tulosten mitatoinnilta. Tata aihetta kasitellaan hiukan lisda seuraavassa, etiikkaan

liittyvassa luvussa.

Vilkan (2015, 27) mielesta yhteistoiminnan ja kumppanuuden ydin on osapuolten
valille rakentuva vuorovaikutus. Han pitaa sitd osaamisen kehittymisen kannalta
lahes yhta tarkeana kuin saavutettuja tutkimustuloksia. Vuorovaikutus paasi
tassa kehittamistehtavassa rakentumaan eri toimijoiden valilla yhteisissa palave-
reissa, mika on siis sinalladn arvokasta. Palavereista viestittiin seka ennen niita
etta niiden jalkeen. Lisaksi tuloksista raportoitiin pitkin matkaa osallisille, ja pa-
lautetta pyydettiin kahdessa sahkdpostissa. Naista jalkimmainen esitellaan liit-
teessa 4. Valitettavasti palautetta tuli vahan, silla vain johtotason henkilot kom-
mentoivat lahinna kehittdmistehtavan sisaltéa. Tama on kuitenkin ymmarrettavaa
priorisointia tyokiireiden keskella. Erikseen pyydetyssa suullisessa palautteessa
tuli kuitenkin ilmi, ettd kaksilaatikkojarjestelman kayttédnotto oli kauan odotettu
kehitysaskel. Toisaalta sen toteutusvaihe jai taman raportin jalkeiseen aikaan ai-
kataulusyista. Suunnitelma toki laadittiin yksityiskohtaisesti ja viestittiin laajasti.

Vilkka (2015, 125) korostaa myos laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyn tut-
kimuksen emansipatorisuutta, eli sita, etta tutkittavien ymmarrys lisaantyy, mika
puolestaan mahdollistaa ajattelu- ja toimintatapojen muutoksen. Tama toteutui
uskoakseni tutkimuksen tekijan lisaksi ainakin jossain maarin muidenkin kehitta-
mishankkeeseen osallistuneiden osalta. Toisaalta tyOpajojen aikataulu oli kirea,
eika niissa ennatetty juurikaan kasitella aihepiirin tietoperustaa. Pajatydskentely
olienemman tekemalla oppimista, silla pajoissa kaytetyt menetelmat pohjautuivat

leaniin ja ohjaustapa valmentavaan johtamiseen.

Tosiasia kuitenkin on, etta ajattelutapojen ja siita seuraavan kayttaytymisen muu-
tokset toteutuvat syvallisimmin kokeilemalla parannusta itse PDSA-menetelman
tapaan. Tama puolestaan vie paljon aikaa ja vaatii useita pienia parannusaske-
leita lakkaamatta. Toisaalta esimerkiksi Toyotalla muutetaan syvallisen ajattelun
jalkeen kussakin prosessissa vain yhta asiaa kerrallaan nopeasti, minka jalkeen
tulokset tarkistetaan valittomasti ja niiden perusteella suunnataan toimintaa uu-
delleen. Opinnaytetydssa kaytettiin nopeita tiedonkeruumenetelmia, haastatte-

luja ja benchmarkingia seka hitaampaa, syvallisempaa ymmarrysta luovaa A3-
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tydpajamenetelmaa hiukan muunneltuna. Sen tuloksena toteutettiin melko nope-
asti joitakin muutoksia, joiden seurauksena toimitusketjun hallinta selkeytyi. Muu-
tokset eivat saa jaada kertaluontoisiksi, vaan Rotherin (2011, 10) jatkuvan paran-
tamisen maaritelman mukaan “kaikkia prosesseja parannetaan joka paiva”. Lu-
vussa 3.4 esiteltyjen case-esimerkkien mukaisesti varaston tilannenakymaa ke-
hitetdan seka visuaalisempaan etta toimittajakeskeisempaan suuntaan. Jokaisen
osuuden ymmartamista toimitusketjussa tulee myos selkeyttaa, mita toteutetaan-
kin jo toimittajien suuntaan. Adidas-esimerkissa mainittiin myos arvovirtakuvauk-
sen ja mittareiden tarkeys, joten hankintojen mittaamista tulee jatkaa ja kehittaa

edelleen.

Suunnitelmavaiheessa kehittamistehtavan laadullisiksi mittareiksi maariteltiin ta-
voitteissa mainitut tuotokset eli strategioiden kuvaus, arvovirtakuvaus, lisdarvon
tunnistaminen toimitusketjussa, toimitusketjun sujuvoittamiskeinot, kehittamis-
kohteiden toteutus ja hyvan johtamisen askelmerkit. Strategioita kuvattiin niilta
osin kuin tietoa oli saatavissa. Arvovirtakuvaus tehtiin nykytilasta melko ylimal-
kaisena, mutta kehittdmistehtavan kannalta kuitenkin riittavalla tarkkuudella. Sa-
massa yhteydessa tunnistettiin kehittamistehtavan kohteeksi rajatun virtauksen
osalta lisdarvoksi tilausvahvistuksen lahettaminen asiakkaalle ja tilattujen mate-
riaalien saapuminen. Toimitusketjun hallinnan sujuvoittamiseksi maariteltiin yh-
deksan toimenpidetta/ratkaisua, joista osa toteutui kehittamistehtavan aikana ja
osa tulee toteutumaan myohemmin, kuten taulukosta 4 voidaan havaita. Lisaksi
|6ydettiin useita uusia, toivottavasti myohemmin toteutettavia kehittdmiskohteita,
jotka on lueteltu viimeisessa luvussa, seka jatkuvan kehittamisen ajattelutapa.
Parhaiten kehittamistehtavassa onnistui hyvan johtamisen askelmerkkien maa-
rittely, silla kuvio 18 esittaa ne tiivistetysti ja kuitenkin melko kattavasti. Tama
perustuu kuitenkin teoriatyoskentelyyn ja vaikuttaa lahinna (ja toivottavasti) asen-
netasolla. Merkittavinta yrityksen kaytannon toiminnan kannalta oli kaksilaatikko-
jarjestelman kayttéonottosuunnitelma, silla se on kohdeorganisaatiossa ensim-
mainen laatuaan. Nain se muutti myos toimitusketjun osapuolten ajattelu- ja toi-

mintatapoja ja paransi toimitusketjun hallintaa.

Maarallisia mittareita todettiin olevan myyntitilauksen vahvistusaika (enintaan 48

h) ja toimitusvarmuus. Myyntitilausten vahvistusaikaa ei kuitenkaan mitata, mutta
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iimeisesti tullaan ainakin joiltakin osin mittaamaan jatkossa. Lisaksi tydpajassa
todettiin monien muidenkin kuin ostotilausten vahvistusajan vaikuttavan tahan ai-
kaan, joten mittarin kaytosta luovuttiin. Toimitusvarmuutta mitataan kuukausit-
tain, mutta siihenkin vaikuttavat monet hankinnan ulkopuoliset tekijat, joten sen-

kaan mittarin kaytté kehitystehtavan arvioinnissa ei ole perusteltua.

Lisaksi aloituspalaverissa listattuihin ongelmiin tuli saada vastauksia. Naiden
osalta tehtavassa onnistuttiin, silla ongelmat kasiteltiin tydpajoissa, ne analysoi-
tiin ja ratkaistiin tai tullaan ratkaisemaan kokonaan tai osittain kehittdmistehtavan
ja sen jalkeisten toimenpiteiden avulla (taulukko 4). Onnistumisena voidaan pitaa
myds sita, ettd ongelman / taulukon 2 "Ostoja jaa tekematta” syy / kohta 1 "aika-
pula” ratkaistiin kehittamistehtavan ohessa ja innoittamana luvussa 5.3.

6.2 Kehittamistehtavan eettiset ja luotettavuuteen liittyvat kysymykset

Etiikkaan kuuluu rohkea paattavainen toiminta parhaan ymmarryksen mukaisesti
ja toisaalta ndyrana pysyminen silla ajatuksella, ettei ymmarra kaikkea (Aaltonen
2011, 161). Eettisia ratkaisuja tehdessa auttaa myds ajatus siita, etta tilannetta

on seuraamassa joku kolmas persoona (Aaltonen 2011, 165).

Kehittamistehtava tehtiin niin rehellisesti, huolellisesti, tarkasti ja kaytantdéa hyo-
dyttavasti kuin osattiin, Ojasalon ym. (2014, 48) mukaisesti. Kuten edellisessa
luvussa todettiin, eniten pohdintaa heratti tydpajojen tulosten ohjaaminen. Opis-
kelija pitaytyi kuitenkin tutkijan roolissaan noyrana siten, etta piti tyoryhman poh-
dintoja sellaisenaan kehittdmisen pohjana ilman niiden uudelleen suuntaamista.
Opiskelijan omat vaihtoehtoiset ratkaisut on sen sijaan esitetty seuraavasta lu-

vusta I0ytyvassa jatkoselvitysten ja -toimenpiteiden luettelossa.

Opinnaytetydn eettisen perustan varmisti toimeksiantosopimus, jonka allekirjoit-
tivat kolmikantaisesti toimeksiantaja, opiskelija ja oppilaitoksen edustaja. Tutki-
muksen kohteena oleville kerrottiin kehittdmistyon kohde, toiminnan tavoitteet,
heidan osansa hankkeessa seka se, etta vastaajien nimettomyys taattiin. Tieteel-

liseen tutkimukseen kuuluvaa vapaaehtoisuutta oli kuitenkin hankala noudattaa
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kaikilta osin organisaation kehittamistydssa. (Ojasalo ym. 2014, 48 - 49.) Kuuluu-
han henkilokunnan osallistua organisaationsa kehittdmiseen osana tyétehtavi-
aan, varsinkin jos kehittamistyosta on sovittu etukateen vahintdan esimiesten
kanssa. Osallistuminen perustui siltd osin vapaaehtoisuuteen, etta tyopajoihin |a-
hetettiin sahkdpostikutsu ilman pakottavaa osallistumisvelvoitetta. Lisaksi kaikki

haastatellut suostuivat haastatteluihin vapaaehtoisesti.

Laadullisia menetelmia kaytettaessa tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
tutkimusprosessin tarkan kuvauksen, tulkintojen perustelujen ja useiden eri na-
kokulmien (esimerkiksi erilaisten aineistojen ja menetelmien) kayttamisen eli tri-
angulaation perusteella (Ojasalo ym. 2014, 105). Tutkimusprosessi pyrittiin ku-
vaamaan riittavalla tarkkuudella, ja tulkinnat pyrittiin perustelemaan. Kehittamis-
tehtavassa kaytettiin useita eri menetelmia ja haettiin nakdkulmia useista eri lah-
teista. Naista myos keskusteltiin opinnaytetydn ohjaajien seka muiden sidosryh-
miin kuuluvien kanssa kehittamistehtavan aikana. Keskustelujen tulokset pyrittiin

kirjaamaan tahan raporttiin.

Usein kirjoja luotettavampaa ja tuoreempaa tietoa julkaistaan kansainvalisissa
tieteellisissa lehdissa, koska asiantuntijat arvioivat niiden artikkelit ennen julkai-
semista (Ojasalo ym. 2014, 30). Lahdekritiikki eli hankitun tiedon arviointi tarkoit-
taa toimimista tavoitteellisesti ja jarjestelmallisesti ja erilaisten nakokulmien puo-
lueetonta tarkastelua. Tiedon luotettavuutta arvioitaessa kannattaa esimerkiksi
selvittaa sivuston yllapitaja, tarkastella kieliasua ja ajankohtaisuutta seka pohtia
tiedon tuottajan asiantuntemusta, asemaa ja puolueettomuutta. (Ojasalo ym.
2014, 32.) Opinnaytetyossa pyrittiin kayttdmaan seka ajantasaisia, luotettavan

tuntuisia ja toisaalta aikaa kestavia lahteita.

7 Johtopaatokset ja pohdinta

Kehittamistehtavan viitekehyksena toimi kokonaisvaltainen johtaminen. Hanka-
linta oli rajata teoriaosuus vain joihinkin tiettyihin aiheisiin, ja niidenkin kasittely

oli jatettava melko pintapuoliseksi. Olen Santalaisen (2017, 32) kanssa samaa
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mielta siita, ettd "johtamisessa vaarat teoriat, mallit, paatelmat ja yliyksinkertais-
tukset” ovat turmiollisia. Syvalliselle ajattelulle on oltava tilaa, ja siina tulee huo-
mioida seka onnistumiset ettd epaonnistumiset. Toisaalta havaitsin tyon ede-
tessa, etta lean vastaa oikeastaan kaikkiin kokonaisvaltaisen johtamisen haas-
teisiin. Sehan sisaltaa kaikki ajattelun ja toiminnan tasot. Niinpa tahan kannattaa
keskittya pitkajanteisesti, jarjestelmallisesti ja maaratietoisesti. Tama vaatii koko-
naisen oppivan organisaation kulttuurin luomista ja yllapitamista. Hienoa on, etta
Exel Composites Kivaran tehtaalla tuo matka on jo aloitettu. Matka on pitka, oi-
keastaan paattymaton. Aina on varaa parantaa. Toyotalla se on kestanyt lahes
sata vuotta. Juuri tuo matka, sen suunta, tekotapa ja matkakumppanit ovatkin
ydinkysymys. Kehittamistehtavan myota jatkoselvitys- ja kehityskohteiksi nousi-

vat esimerkiksi

¢ henkilostojohtamisen osaamisen tason nostaminen

¢ tyon vaatimuksiin vastaamisen toimintaperiaatteiden ja -tapojen tarkastelu

¢ ihannetilan arvovirtakuvauksen laadinta

e spend-analyysi

¢ tail management

e kaupintavarastojen laajempi kaytto

e kokonaiskustannusanalyysin mukaisten mahdollisista hyllytyspalveluista syn-
tyvien saastomahdollisuuksien selvittdminen ja sen seurauksena mahdollisten
hyllytyspalvelujen kayttddnotto

o toimittajien luokittelu

e yhteistyon jarjestelmallinen kehittaminen erityisesti strategisten toimittajien

kanssa.

Kohdeorganisaation hankinnoissa toimitaan organisaation strategian ja ostoport-
folion suuntaviivojen mukaisesti ja pyritaan siirtymaan ostoportfolion kentissa va-
semmalle eli pienentamaan hankintariskid. Tama on hyva, organisaation strate-
gian mukainen toimintamalli jatkossakin. Lisaksi kannattaa huomioida luvussa
5.1.2 esitetyt kehittdmisehdotukset, joista osa on lueteltu edellisessa kappa-
leessa. Tassa viela yksi, jo kaytdssa oleva toimintamalli: koeajoja kannattaa kayt-
taa vakioimaan tuotteita, jolloin naille voidaan hankkia useampia toimittajia volyy-
mien kasvaessa. Virtaustehokkuutta parantaa myos asetusaikojen lyhentaminen.
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Nain ollen kaikki niihin liittyvat, kokonaiskustannusanalyysin perusteella jarke-

viksi todetut hankinnat ovat perusteltuja.

Omaan toimintaani ostajana voisin lisata, etta aion miettia jatkossa ostamiani ni-
mikkeita kuvion 13 valossa ja pyrkia kehittdamaan niiden hankintaa nimiketasolla
asti. Tata voisin suositella kaikille hankintoja tekeville. Toimitusketjun kehittami-
sessa voin hyddyntda myos edellisessa tyopaikassani tutuksi tulleita vaihtoeh-
toja, jos ne nahdaan tarkoituksenmukaisiksi toimintamalleiksi. Yksi tallainen voisi
olla vakiotuotteiden tilausten vakiointi ja delegointi niita kayttavalle henkilostolle.
Samantapainen toimintamalli on kaksilaatikkojarjestelma, jota aloitettiin joidenkin
tuotteiden osalta taman kehittamistehtavan aikana. Opinnaytetyon kohdeorgani-
saation ohjaajalta tuli myos hyva vinkki varmistaa, etta tuotteiden ohjaustiedot

(PFEP) tulevat jatkossa aina maaritellyksi.

Oman oppimiseni kannalta opinnaytetyon tarkein anti on aihealueen, siis kaikkien
johtamiseen ja hankintoihin liittyvien teemojen asiantuntijuudessa kasvaminen.
Tama tiivistyy erityisesti kuviossa 18. Tarkeimmat prosessissa syntyneet havain-

not, joista tulee olemaan itselleni apua tulevaisuudessakin ovat seuraavat:

1. Yhteisollisyydessa on voimaa, jota ei tule vaimentaa omien ajatusten vakinai-
sella lapiviennilla.

2. Olen opiskellut johtamista ja liiketoimintaosaamista, mika on auttanut huomaa-
maan, ettei kaikkea tarvitse tehda itse. On viisautta ottaa sidosryhmat mukaan
tavoitteelliseen tydskentelyyn. Johtajuus ilmenee taman tydskentelyn mahdol-
listamisessa ja seurannassa, kuuntelevana ja kyselevana rinnalla kulkemi-
sena.

3. Kaikkea ei tarvitse tehda aina alusta alkaen uusiksi, vaan jo opitun ja koetun,
ajatellun ja kokeillun soveltaminen kannattaa kaikessa kehittdmisessa. Tulee
huomata onnistumiset ja ratkaista ongelmat huolellisen analyysin pohjalta jar-
jestelmallisesti. Toisaalta eri asiayhteyksista nousevat, tuoreet ja erilaiset aja-
tukset voivat olla hyodyllisia.

Toimitusketjua tulee kehittda jatkossakin. Siihen, kuten kaikkeen kehittamistoi-

mintaan, sisaltyy myos epaonnistumisen riski. Tama riski on kuitenkin otettava,
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jos halutaan paasta keskivertosuoritusten ylapuolelle. Ja nykyisinhan kaikki or-
ganisaatiot kehittavat toimintaansa, joten ilman kehittamista jaadaan auttamatta
kilpailijoiden tasosta. Kuten useaan otteeseen luvussa 2.3 todettiin: jatkuva oppi-
minen ja kehittaminen ovat organisaation elinehto. Nain ajatellen myos epaon-
nistumiset ja muutos kannattaa toivottaa tervetulleiksi syvaoppimismahdollisuuk-
siksi. Kehittyvalla, kaikki toiminnan tasot kattavalla yhteistydlla yhteista paamaa-
raa kohti arvojen varassa erinomaista arvoa luoden ja parannuksia reippaasti ko-
keilemalla organisaatio menestyy tulevaisuudessakin. Kaikki tama lahtee jokai-
sen omista ajatuksista, siita, haluaako han kehittaa itseaan ja auttaa myos toisia

kehittymaan jatkuvasti.
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