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Tiivistelma

Toimitusketjut ja niiden hallinta on merkittavassa asemassa yrityksen menestymisen kannalta. Tehokkailla
ja riittavasti asiakastarpeisiin hallitusti mukautuvilla toimitusketjuilla yritys voi saavuttaa kilpailuetua mark-
kinoilla. Toimitusketjujen kehittamista on tutkittu ja sovellettu kauan, mutta digitalisaation hyédyntaminen
perinteisien kehittdmismenetelmien lisdna on vield vihemman tutkittu aihe. Opinndytetyon tavoitteena oli
kerrata, miten toimitusketjuja kehitetdan perinteisella tavalla, mita mahdollisuuksia digitalisaatio tuo perin-
teisten kehitysmenetelmien lisdksi ja miten ndma kaksi maailmaa yhdistetdan kehittdmisen konseptiksi.

Tavoitteen saavuttamiseksi maariteltiin tarkoituksenmukaiset tutkimuskysymykset. Kysymyksiin haettiin
vastaukset kattavan kirjallisuuskatsauksen seka laadullisen tutkimuksen avulla. Kahdeksan teemahaastatte-
lua toimi aineistonkeruumenetelmana. Haastateltavat edustivat kohdeyrityksen ylintad johtoa, esimerkkitoi-
mitusketjun eri vaiheita sekd asiakasorganisaatiota.

Tutkimustulosten perusteella tunnistettiin esimerkkitoimitusketjun nykytilan toimivat osat seka kehittamis-
kohteet. Lisaksi tunnistettiin joitakin digitalisaation tuomia mahdollisuuksia parantaa toimitusketjun toimi-
vuutta. Asiakaskokemus koettiin tarkeimmaksi toimitusketjun toimivuutta mittaavaksi nakokulmaksi, mutta
samalla nahtiin, etta eri mittareilla on vahva korrellaatio keskenaan. Lisdksi haastatteluista jai mielikuva,
ettd Lean-ajattelu ja siihen liittyvat tyovalineet ja -menetelmat eivat ole valttamatta kaikilta osin tuttuja.
Samanlainen mielikuva jai my6s digitalisaation mahdollisuuksista ja niiden yhdistamisesta toimitusketjun eri
vaiheisiin.

Tutkimuksen lopputuloksena saatiin tunnistettua esimerkkitoimitusketjun kehittamiskohteet seka luotua
konsepti, jossa Lean-tydkalut ja digityokalut on tuotu tarjolle ja kytketty toimitusketjun eri vaiheisiin. Kon-
septin on tarkoitus toimia jatkossa kohdeyrityksessa toimitusketjujen kehittamisen viitekehyksena. Jatko-
tutkimusaiheeksi tunnistettiin osaamisen kehittamistarpeiden kartoitus liittyen Lean-ajatteluun seka digita-
lisaation mahdollisuuksiin.
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Abstract

Supply chains and their management play a significant role in the success of a company. With efficient sup-
ply chains that are sufficiently adapted to customer needs, the company can gain a competitive edge in the
market. Supply chain development has long been studied and applied, but the use of digitalization in addi-
tion to traditional development methods is an even less studied topic. The aim of the thesis was to explain
how supply chains are developed in the traditional way, what opportunities digitalization brings in addition
to traditional development methods, and how these two worlds are combined into a development concept.

To achieve this goal, appropriate research questions were identified. Answers to the questions were sought
through a comprehensive literature review and qualitative research. Eight thematic interviews served as a
data collection method. The interviewees represented the top management of the target company, the
various stages of the example supply chain and the customer organization.

Based on the research results, the functional parts of the current state of the example supply chain and ar-
eas for development were identified. In addition, some opportunities for digitalization to improve the func-
tioning of the supply chain were identified. The customer experience was perceived as the most important
aspect measuring the functioning of the supply chain, but at the same time it was seen that the different
indicators have a strong correlation with each other. In addition, the interviews left the impression that
Lean thinking and related tools and methods may not be completely familiar. A similar image remained of
the possibilities of digitalization and their integration into different stages of the supply chain.

As a result of the research, the development targets of the example supply chain were identified and a con-
cept was created in which Lean tools and digital tools were offered and connected to different stages of the
supply chain. The concept is intended to serve as a reference framework for supply chain development in
the target company in the future. The mapping of competence development needs related to Lean thinking
and the possibilities of digitalization was identified as a topic for further research.
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1 Digitalisaatio toimitusketjuissa

Asiakas- ja tarvelahtoisyys korostuu nykyajan palvelukehittamisessa. Palveluiden halutaan aidosti
tukevan liiketoimintaa ja integroituvan syvalle toiminnallisiin prosesseihin, jotta asiakkaan palve-
lusta saama arvo voidaan varmistaa (Arantola & Simonen, 2009, s. 33). Palveluiden integroitumi-
nen asiakkaan toimintaan luo palveluista tyypillisesti yha laajempia ja moniulotteisempia, joka li-
saa toimitusketjun osapuolien maaraa. Naista syista nykyisissa toimitusketjuissa on yhd enemman
toimijoita ja rajapintoja, mutta saman aikaisesti vaatimukset nopeutta, laatua ja joustavuutta koh-
taan kasvavat. Yhtalo vaatii uudenlaisia ratkaisuja ja digitalisaation keinot voivat tukea perinteisia,
hyvin toimivia kehittamisen malleja. Toimitusketjun kehittamista on tutkittu ja kehitetty pitkaan ja
digitalisaation teknologioista I0ytyy myos paljon kirjallisuutta. Kuitenkaan digitalisaation hyddynta-
misesta ja soveltamisesta toimitusketjujen kehittamisessa ei ole viela kovin paljon tutkimustietoa
tarjolla ja siksi aihe valikoitui opinndytetyohon. Opinndytetydn kohdeyrityksena toimii Istekki Oy,
joka on asiakkaidensa omistama julkisomisteinen, in-house periaatteella toimiva osakeyhtid. Yh-
tiota sitoo julkinen hankintalaki ja siksi hankinnat seka kilpailutukset ovatkin merkittavassa roolissa
yhtion toiminnassa. Yhtion asiakkailleen tarjoamat palvelut koostuvat tyypillisesti lukuisista eri
komponenteista, kuten esimerkiksi laitteista ja erilaisista tuki- ja yllapito- seka asiantuntijapalve-
luista. Komponentteja toimittavat lukuisat eri toimijat osana toimitusketjuja. Toimitusketjuja on
useita, volyymiltaan ja vaikuttavuudeltaan eri kokoisia. Merkittavimmissa toimitusketjuissa on to-
della paljon tapahtumia, merkittavasti manuaalista tyota seka suuri taloudellinen vaikuttavuus.
Toimitusketjujen seuranta ja raportointi on talla hetkella enimmakseen manuaalista ja vain pieni
osa on sahkoistetty. Toimitusketjuissa on havaittu hitautta ja tehottomuutta seka etenkin vaihtele-
vaa laatua. Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia miten toimitusketjuja voi yleisesti kehittaa ja
mita mahdollisuuksia digitalisaatio tuo perinteisten kehitysmenetelmien rinnalle. Samalla haluttiin
luoda kohdeyritykselle konsepti tulevaisuutta varten myds muiden toimitusketjujen kehittamiselle.
Konseptista on mahdollista poimia tarkoituksenmukaisia digitalisaation keinoja riippuen kehittami-
sen kohteena olevasta toimitusketjusta. Tydssa kasiteltiin my0Os perinteisempéda toimitusketjun ke-
hittamista Lean-filosofian ja -tyokalujen kautta, koska tehotonta ja huonosti arvoa tuottavaa toimi-
tusketjua ei kannata digitalisoida, vaan toimitusketju kannattaa ensin uudistaa perinteisin

menetelmin.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi (Kuvio 1. Tutkimusprosessi) alkoi tutkimuksen tavoitteen maarittelylla ja tavoi-
tetta tukevien tutkimuskysymysten tunnistamisella. Opinndytetyon ongelmanasettelu ratkaistiin
kattavalla teoriapohjalla seka teoriapohjaa apuna kayttaen laadituilla haastatteluilla seka nadiden
analyysilla. Tietoperustan teemat valittiin tutkimuskysymysten perusteella ja lisdksi teemojen va-
linnassa huomioitiin myds tyon painottuminen digitalisaation mahdollisuuksiin, kun perinteisten
toimitusketjun kehittamismenetelmien osalta keskityttiin yleiskatsaukseen. Haastatteluteemat va-
littiin tutkimuskysymysten ja tietoperustan pohjalta ja ne painottuivat nykytilan selvitykseen ja ke-
hitysehdotusten kerdamiseen. Kehitysehdotukset olivat padosin konseptuaalisia, koska haastatel-
tavilla henkil6illa oli vaihteleva ymmarrys digitalisaatiosta ja sen tuomista mahdollisuuksista.
Tutkimuksen tulosten peilaamiseen kaytettdava esimerkkitoimitusketju valittiin vertaamalla yrityk-
sen sisdista toimitusketjuihin liittyvaa ainestoa valittuihin toimitusketjun valintakriteereihin. Ai-

neiston avulla voidaan perustella valittu toimitusketju.

Tulokset ja
johtopaatokset

Tutkimuksen tavoite Tietoperustan Tutkimuksen toteutus
maarittely ja rajaukset
* Toimitusketjun * Toimitusketjujen ja * Arvoketjut * Haastatteluteemojen

* Aineiston analysointi

kehittaminen
digitalisaation avulla

* Mita

toimitusketjun
prosessien
kehittaminen?

* LEAN -filosofia

o Lean -filosofia ja

* Digitalisaatio ja sen

toimitusketjujen
prosessikehitys

mahdollisuudet

 Haastateltavien

¢ Haastattelut

valinta

valinta

® Tutkimuksen
tulokset
* Johtopaatokset

mahdollisuuksia

digitalisaatio tarjoaa

toimitusketjujen
kehittamiseen?

* Miten
toimitusketjun eri
vaiheita voi
kehittaa
digitalisaation eri
keinojen avulla?

~—————

Kuvio 1. Tutkimusprosessi

2.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on l0ytaa digitalisaation avulla keinoja kehittda toimitusketjuja perin-

teisten toimitusketjun kehittamiskdytantdjen lisdaksi. Opinndytetydn tarkeimmat kysymykset ovat:




1. Miten toimitusketjuja ja prosesseja voi kehittaa?
a. Miten LEAN-ajattelua voi hyodyntaa prosessien kehittamisessa?
2. Mita mahdollisuuksia digitalisaatio tarjoaa toimitusketjujen kehittamiseen?
a. Miten toimitusketjun eri vaiheita voi kehittaa digitalisaation eri keinojen avulla?

Opinndytetyossa haluttiin lyhyesti kerrata miten toimitusketjuja ja niissa olevia prosesseja kehite-
taan perinteisin menetelmin. Toimitusketjujen kehittamista tarkasteltiin Lean-ajattelun kautta. Ke-
hittamisen eri keinot on hyva ymmartaa, koska merkittavat parannukset nopeuteen, laatuun, kus-
tannustehokkuuteen ja asiakaskokemukseen edellyttavat toimitusketjun eri vaiheiden
kehittamista ensin perinteisin menetelmin ja sen jalkeen digitalisaation avulla. Tyon varsinainen
tarkoitus oli tunnistaa digitalisaation tuomat mahdollisuudet seka niiden vaikutus lisana perintei-
sille tavoille kehittdaa toimitusketjuja. Tyon tavoitteena oli muodostaa erdanlainen konsepti tai tyo-
kalupakki, josta yritys voi poimia erilaisia digitalisaation valineita ja hyodyntaa niita erilaisissa toi-
mitusketjuissa tarkoituksenmukaisesti. Tydssa keskitytdan vahvemmin digitalisaatioon liittyviin

kysymyksiin, joilla naita edella mainittuja teemoja kasitellaan.

2.3 Rajaukset

Hankinnat ovat merkittavassa roolissa toimitusketjujen kehittamisessa, mutta siitd huolimatta ne
rajattiin tdman tyon ulkopuolelle. Hankintojen kasittely olisi laajentanut tyota liikaa jo pelkdstdan
taustoituksen kautta. Toimitusketjujen digitalisoinnin kautta manuaalista ty6ta todennakdisesti
poistuu ja henkilostolle vapautuu tydaikaa. Vapautuneen tydajan uudelleen kohdistaminen johtaa
henkil6ston osaamisten kehittamiseen ja uudelleen suuntaamiseen. Osaamisprofiilin muutostar-
peita ei kuitenkaan tassa tyossa analysoitu tarkemmin sen laajuuden vuoksi. Tyo rajattiin peilaa-
malla tuloksia yhteen yrityksen merkittavimmista toimitusketjuista seka arvioon, miten tulokset
ovat hyodynnettavissa jatkossa muissa toimitusketjuissa. Toimitusketjun valintakriteerit olivat: ta-
pahtumien maara, liikkevaihto, asiakaskokemus ja laatuvaihtelu. Tyon lopputuloksena on analyysi
valitun toimitusketjun nykytilasta, ehdotus kehitystoimenpiteista seka kehittamisen konsepti. Ta-
voitteena on, etta tyon tuloksia voi hyodyntaa jatkossa yleisend mallina toimitusketjujen kehitta-
misessa ja digitalisoinnissa. Kaytannon toteutus seka vaikuttavuuden mittaus rajataan myds opin-

ndytetyon ulkopuolelle.



2.4 Tietoperustan maarittely ja rajaukset

Arvoketjujen ja toimitusketjujen kehittamisesta |6ytyy paljon tietoa ja haaste liittyy enemmankin
oikean tiedon loytdmiseen massasta. Digitalisaatiosta ja sen tuomista mahdollisuuksista |6ytyy
my0s paljon tietoa ja erilaisten digitalisaation keinojen syventavissa aineistoissa on huolehdittava,
ettd ei mene liian syvalle teknisiin ratkaisuihin. Digitalisaation hyédyntamisesta toimitusketjun eri
vaiheissa l0ytyy kuitenkin melko rajallisesti tietoa ja tdssa kohtaa naiden kahden osa-alueen yhdis-
tdminen tuo lisdarvoa toimitusketjujen nykyaikaisen kehittamisen kautta. Perinteista toimitusket-
jun kehitysta koskeva teoria toimii tyossa tietynlaisena johdantona ja tietoperusta painottuu

enemman digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin ja soveltamiseen.

2.5 Tutkimus- ja analyysimenetelmat

Opinnaytetyon tarkoitus oli selvittda toimitusketjujen kehittamisen menetelmia ja digitalisaation
tuomia mahdollisuuksia perinteisten kehittamismenetelmien rinnalle. Lisaksi tyon tarkoituksena
oli luoda konsepti hyodynnettavaksi tulevissa toimitusketjun kehittdmisprojekteissa. Tutkimuksen
tarkoituksen pohjalta valitaan tutkimusstrategia, eli tutkimustyyppi (Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara,
2007, s. 133). Perinteisia tutkimustyyppeja on kolme: Kokeellinen tutkimus, Survey-tutkimus ja Ta-
paustutkimus. Nadista kolmesta tutkimustyypista tapaustutkimus on tarkoituksenmukaisin tassa
opinnaytetydssa. Tapaustutkimuksessa kerataan yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta
kuten esimerkiksi prosessista. Aineiston kerddaminen tapahtuu esimerkiksi havainnoimalla ja haas-
tatteluiden seka dokumentaation avulla (Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, ss. 130-131). Tutki-
muksen tarkoituksesta voidaan paatelld, etta tutkimuksen tarkoitus on piirteeltdan kartoittava
(Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, s. 134). Kartoittavissa tutkimuksissa hyodynnetdan tyypillisesti
laadullista tutkimusta. Aineistonkeruumenetelmien valinnan taytyy olla perusteltu
(Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, s. 200). Kysely aineistonkeruumenetelmana on perusteltu eri-
tyisesti silloin kun halutaan kerata laaja aineisto standardoidusti. Téman tutkimuksen aihe on kui-
tenkin hyvin laaja ja haastateltavilta haluttiin saada nimenomaisesti syviéllinen, subjektiivinen ko-
kemus nykytilasta ja kehittamistarpeista sekd nakemys toimitusketjun kehittdmisen keinoista
(Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, ss. 188-190). Haastattelumenetelman etu on aineistonkeruun
joustavuus vastaajien mukaan (Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, s. 200). Toimitusketjun nykyti-

lasta oli rajallisesti dokumentaatiota kaytettavissa joka myos puolsi haastattelujen valintaa paaasi-



alliseksi tiedonkeruumenetelmaksi. Haastattelutyypit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan, joista en-
simmainen on strukturoitu haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa haastattelu tapahtuu loma-
ketta apuna kayttdaen. Lomake sisaltaa tarkasti kuvatut kysymykset ja esittamisjarjestyksen. Toinen
haastattelutyyppi on teemahaastattelu, jossa maaritelladn haastattelun aihepiirit, mutta kysymyk-
set ja niiden jarjestys eivat ole tarkkaan maariteltyja. Kolmas haastattelutyyppi on avoin haastat-
telu. Avoin haastattelu on toisin sanoen johtamaton keskustelu, jossa haastateltavan nakemykset
tulevat esiin keskustelun kuluessa. Avoin haastattelu vie paljon aikaa ja vaatii tekijaltaan perusteel-
lista koulutusta (Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, ss. 203-205). Tassa tutkimuksessa haastattelu-
tyypiksi valittiin teemahaastattelu, koska tutkimuksen teemat olivat tunnistettavissa, mutta tark-

koja kysymyksia oli vaikeaa tai mahdotonta muotoilla.



3 Arvoketjut ja niiden kehittaminen

3.1 Mika on arvoketju?

Arvoketju -konseptin esitteli ensimmaista kertaa Michael Porter kirjassaan Competitive Advan-
tage: Creating and Sustaining Superior Performance vuonna 1985 (Jones;Demirkaya;& Bethmann,
2019). Arvoketjua (Kuvio 2. Yleinen arvoketju ) voidaan pitda tyokaluna, jolla voi systemaattisesti
tutkia yrityksen kilpailuetua. Kilpailuetu tulosta erillisien suunnitteluun, tuottamiseen, markkinoin-

tiin, toimittamiseen ja tuotteiden tukeen liittyvien aktiviteettien suorittamisesta.

FIRM INFRASTRUCTURE i

[] [
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
1 |

SUPPORT
ACTIVITIES

1 |
TECHNOLOGY DEVELOPMENT
|

1 ]
| PROCUREMENT]

INBOUND OPERATIONS OUTBOUND MARKETING SERVICE
LOGISTICS LOGISTICS & SALES

PRIMARY ACTIVITIES

Kuvio 2. Yleinen arvoketju (Porter, 2008, s. 57)

Jokaisen yrityksen toiminnot on mahdollista kuvata arvoketjun avulla. Yrityksen historia, strategia
ja sen implementointi seka toimintojen taustalla oleva talous heijastuvat yrityksen arvoketjuun.
Arvoketju on tarkoituksenmukaista rakentaa yrityksen tietyn liiketoiminnan aktiviteettien tasolla,
koska esimerkiksi toimialatason arvoketju on liian laaja ja voi hamartaa kilpailuedun lahteita
(Porter, 2008, s. 56). Arvoketju -mallin voi kuvata yksinkertaisena kaaviona. Arvoketju koostuu yh-
deksdsta arvoa tuottavasta toiminnosta, joista viisi on ensisijaisia ja nelja tukevia toimintoja. Ensi-
sijaiset toiminnot vaikuttavat suoraan lopputuotteen lisdarvoon ja ne ovat kuvattuna kaaviossa
vertikaalisesti. Toiminnot vaikuttavat toisiinsa ja yhden toiminnon hyva hallinta voi vaikuttaa toi-
seen toimintoon positiivisesti. My6s yhteen toimintoon tehtavat muutokset voivat aiheuttaa muu-
toksia muissa toiminnoissa. Ensisijaiset toiminnot liittyvat saapuvaan logistiikkaan, tuotantoon,
ldhtevaan logistiikkaan, markkinointiin ja myyntiin seka palveluihin. Saapuva logistiikka kasittaa

resurssien hankinnan, kuten esimerkiksi materiaalien vastaanoton ja varastoinnin. Tuotanto kattaa
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esimerkiksi materiaalien hyodyntamisen, tuotteiden valmistuksen, laadunvarmistuksen, pakkaami-
sen ja yllapidon. Tilausten valmistelu, toimitus jakelijoille ja loppukayttdjille ovat osa ldhtevaa lo-
gistiikkaa. Myynnin edistaminen, viestintd, hinnoittelu ja mainonta kuuluvat markkinointiin ja
myyntiin. Palvelut sisdltavat korjauksen ja huollon seka jalkimarkkinoinnin (Robben &
Quatrebarbes, 2015, s. 8). Tukitoiminnot mahdollistavat yrityksen menestyksen avustamalla tuo-
tannon kitkattoman toiminnan. Yksi tukitoiminnoista on yrityksen infrastruktuuri, johon kuuluvat
esimerkiksi taloushallinto, hallinto, lakiosasto ja laatuorganisaatio. Henkildstohallinto kuuluu
myos tukitoimintoihin ja pitaa sisallaan yrityksen rekrytoinnin, koulutuksen, osaamisen hallinnan,
organisaatiorakenteen ja palkkiokdaytannoét. Tutkimus ja kehitys on osa tukitoimintoja. Se kattaa
tutkimuksen ja teknologiavalinnat, innovaatiokyvykkyyden, palvelukehityksen ja tuoteturvallisuu-
den. Neljas tukitoiminto on hankinnat, joka vastaa materiaalihankinnoista, ulkoistuskumppa-
neista, toimittajaneuvotteluista ja tilavuokrista (Robben & Quatrebarbes, 2015, s. 9). Tukitoimin-
not ovat kaaviossa horisontaalisesti. Katetuotto on kaavion oikeassa laidassa ja se kuvaa tuotteen
arvon ja tuotteen valmistamisen kokonaiskustannuksen erotusta. Yhdeksan toiminnon laatu, kus-
tannus ja asiakastyytyvaisyys vaikuttaa suoraan katetuoton suuruuteen (Robben & Quatrebarbes,
2015, ss. 6-8). Arvoketju on osa arvojarjestelmaa (Kuvio 3. Arvojarjestelma ), joka koostuu suurem-
masta aktiviteettien virrasta. Toimittajien arvoketjuja hyédynnetdan osana yrityksen arvoketjua ja
ne voivat vaikuttaa yrityksen suoriutumiseen monella tavalla. Ostajalla on oma arvoketjunsa, jonka

osa yrityksen arvoketju on. Yrityksen ja sen tuotteiden rooli ostajan arvoketjussa luo perustan
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erottautumistekijoille. Luodakseen kilpailuetua, pitdd ymmartaa yrityksen arvoketju ja sen sopi-

vuus arvojarjestelmaan (Porter, 2008, ss. 53-54).

Single-Industry Firm

Supplier L Channel Buyer
Value Chains Value Chain Value Chains Value Chains

Diversified Firm

Firm Value Chain

Channel Buyer
Value Chains Value Chains

Business Unit
Value Chain

Kuvio 3. Arvojarjestelma (Porter, 2008, s. 55)

3.2 Arvoketjun kehittaminen

Arvon luominen on analyyttinen tapa yrityksen eri toimintojen auki purkamiseen ja toimintojen
kustannusten tutkimiseen. Tavoitteena on jakaa resurssit arvoketjussa mahdollisimman tehok-
kaasti. Ndin mahdollistetaan tuotteiden strateginen positiointi markkinoilla joko kustannukseen tai
erottautumiseen pohjautuen (Robben & Quatrebarbes, 2015, s. 6) Arvoketjun kehittdminen voi-

daan jakaa viiteen vaiheeseen, jotka on kuvattu alla.

3.2.1 Tutkimusasetelma

Tassa vaiheessa maaritelldan tutkimuksen laajuus. Vaiheessa taytyy ymmartaa arvoketjuun liittyva
valmistusprosessi, jotta voidaan tunnistaa eri aktiviteettien yhteys toisiinsa. Prosessin alkupiste ja
loppupiste taytyy maaritella. Prosessi alkaa raakamateriaalin toimittajista ja paattyy joko valmiiden

tuotteiden varastoon tai loppuasiakkaalle.
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3.2.2 Nykyisen arvoketjun kuvaaminen ja datan kerdaminen

Vaiheessa kuvataan yrityksen arvoketju yksinkertaistettuna kaaviona ja kerataan kaikki oleellinen

tieto kaikista aktiviteeteista ja yhteyksista sekd varmistetaan tiedon luotettavuus.

3.2.3 Kaavion ja datan ldpikaynti

Edellisessa vaiheessa kuvattu arvoketju ja keratty data kaydaan lapi niiden ihmisten kanssa, joita
se koskettaa. Varsinaiseen prosessiin osallistuvilla ihmisilla voi olla sellaista tietoa, joka ei datasta
kay ilmi. Lisaksi he voivat paljastaa datan perusteella tehtyja vaaria tulkintoja. Tassa vaiheessa kan-
nattaa lisata kaavioon prosessin lapimenoaika ja lisdarvon tuottoon kadytettava aika. N&aita kahta

arvoa vertailemalla voidaan tunnistaa kehityskohteita prosessissa.

3.2.4 Arvoketjun uudelleen muotoilu

Arvoketjun uudelleen muotoilun kautta on tarkoitus kasvattaa kilpailuetua ja poistaa prosessista
vaiheet, jotka tuottavat vain vahan tai ei ollenkaan arvoa. Uudelleen muotoilussa voi kayttaa
apuna kahdeksan kysymyksen listaa, jonka ovat laatineet ekonomistit Mike Rother ja John Shook

vuonna 1999:

e Mika on arvoketjun pituus?

e Pidetaanko tuotteita kaupassa vai ldhetetdaankd ne suoraan lastauslaiturille?
e Missa arvoketjun osissa voit kayttaa jatkuvaa virtausta?

e Missa tarvitset supermarketin “pull” -jarjestelmaa?

e Missa yksittdisessa pisteessa aikataulutat tuotantoa (pacemaker process)?

e Kuinka hiot tuotantoa?

e Kuinka aikataulutat tuotantoa?

e Mita prosessiparannuksia tarvitaan?

3.2.5 Kehitystoimenpiteiden suunnittelu

Kunnes kehitettavat aktiviteetit on tunnistettu pitda 16ytaa parannuskeinot suorituskyvyn paranta-
miseen. Kehitettavat aktiviteetit listataan yhdeksan toiminnon osalta kayttden pohjana uudelleen
muotoiltua arvoketjua. Seuranta-analyysi alkaa uudelleen aina joka tason alkupisteessa. Seuranta-

analyysin toimivuus pohjautuu neljaan saantoon:
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Prosessi on jatkuva ja kunnioittaa tuotantosyklid

Ketju mahdollistaa yksinkertaisen ja tehokkaan tuotannon hallinnan

Yritys hyotyy parannuksista kustannuksissa ja tilausten hallinnassa

Lapimenoaika pienenee ja samalla myos varastot pienenevat (Robben & Quatrebarbes,
2015, ss. 13-15)

13
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4 Lean -filosofia ja toimitusketjujen prosessikehitys

4.1 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketju muodostuu kaikista osapuolista, resursseista ja toiminnoista, joita tarvitaan tuot-
teen markkinointiin, valmistamiseen tai toimitukseen loppukayttajalle. Toimitusketju alkaa raaka-
aineista paattyy tuotteen saapuessa loppukayttdjalle. Toimitusketjun suunnittelusta ja kontrollista
vastaa toimitusketjun hallinta -prosessi. Se on vertikaalinen prosessi, jolla hallitaan raakamateriaa-
lin kulkua organisaation sisalla, eri toimintojen valilla seka valmiiden tuotteiden siirtymista yrityk-
sen ulkopuolelle huomioiden jatkuvasti asiakastyytyvaisyyden. Toimitusketjuun kuuluvat seuraavat

aktiviteetit: (Surbhi, 2018)

e Integraatio

e Tiedon jakaminen

e Tuotekehitys

e Hankinnat

e Valmistus

e Jakelu

e Palvelu asiakkaalle

o Tehokkuuden arviointi ja mittaus (Surbhi, 2018)

4.2 Toimitusketjun ja arvoketjun erot

Arvoketju muodostuu toiminnoista, joiden avulla tuotteen tai palvelun lisdarvo muodostuu. Suu-
rimmaksi osaksi toimitusketju toimii rinnakkain arvoketjun kanssa. Ketjujen avulla voidaan tuottaa

laadukkaita ja jarkevan hintaisia tuotteita asiakkaille (Surbhi, 2018).

o Toimitusketju on kaikkien aktiviteettien, henkildiden ja liiketoiminnan integraatio, kun tuote liikkuu
paikasta toiseen. Arvoketjulla kuvataan sellaisten aktiviteettien ketjua, jossa jokainen vaihe tuottaa
lisdarvoa tuotteeseen ennen loppuasiakasta.

o Toimitusketju on lahtdisin operatiivisesta toiminnan johtamisesta, kun taas arvoketju on ldhtoisin
liiketoiminnan johtamisesta.

e  Toimitusketjun toiminnot sisdltdvat materiaalilogistiikan paikasta toiseen. Arvoketju keskittyy lisa-
arvon tuottamiseen tuotteeseen tai palveluun liittyen.

e Toimitusketju alkaa, kun asiakas tilaa tuotteen ja loppuu kun tuote on toimitettu asiakkaalle. Arvo-
ketju alkaa asiakastarpeesta ja paattyy valmiiseen tuotteeseen.

e Toimitusketjun avulla tavoitellaan kustannusten minimointia ja asiakastyytyvaisyyden maksimointia
toimittamalla sovittu tuote laadukkaasti, oikea-aikaisesti ja oikealla hinnalla loppuasiakkaalle. Ar-
voketju on tapa saavuttaa kilpailuetua tayttamalla asiakasvaatimukset kilpailijoita paremmin
(Surbhi, 2018).
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4.3 Lean -filosofia

Lean-ajattelu juontaa juurensa Japaniin ja Japanin kielen sanaan Muda. Muda tarkoittaa hukkaa,
eli mitd tahansa ihmisen suorittamaa aktiviteettia, joka ei tuota arvoa. Japanilainen Toyotan joh-
taja Taiichi Ohno tunnisti ensimmaiset seitseman toiminnallisen hukan tyyppia, joita ovat: virheet,
jotka vaativat korjauksen, ylituotanto, varastot, odotus, tavaroiden turha siirtaminen, tyontekijoi-
den turha liikkuminen ja asiakkaan tarpeisiin vastaamattomien tavaroiden tai palveluiden tuo-
tanto (Womack & Jones, 2003, s. 15). Naiden lisdksi on tunnistettu myos kahdeksas toiminnallinen
hukka, joka on ihmisten osaamispotentiaalin hyodyntamatta jattaminen. Toiminnallisten hukkien
lisdksi on tunnistettu myds kaksi muuta suurta hukkatyyppia: hajonta ja ylikuormitus. Keskeisin pe-
rusta Lean-ajattelussa on asiakkaan arvo ja kaiken sellaisen toiminnan minimointi, joka ei tuota
asiakasarvoa (Logistiikan maailma, 2022). Lean-ajattelussa pyritdan poistamaan hukkaa ja saa-
maan aikaan enemman vahemmalla. Arvon maarittely on kriittista Lean-ajattelussa ja sen voi maa-
ritella vain asiakas. Arvon tuottaa toimittaja ja se on asiakkaan nakékulmasta ainoa syy, miksi toi-
mittaja on olemassa. Arvon maarittelyn jalkeen taytyy kuvata tuotteen arvovirta, jossa nakyy
kaikki aktiviteetit, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun toimittamisessa asiakkaalle. Arvovirta pal-
jastaa usein tuotteen tai palvelun toimituksessa sisalld olevan hukan ja arvovirta on kuvattava jo-
kaiselle tuotteelle tai palvelulle. Arvovirran kuvaamisen ja hukan poiston jalkeen arvoa tuottavat
vaiheet taytyy saada virtaamaan (Womack & Jones, 2003, ss. 16-21). Vaihtelu ja hajonnan ldhteet
taytyy ymmartaa ja ottaa huomioon, kun virtausta kehitetdan. Turha vaihtelu ja hajonta pyritaan
poistamaan, jotta prosessit ovat tasaisempia ja varmempia ja laatu parempi (Logistiikan maailma,
2022). Saman tyyppisten aktiviteettien ryhmittely funktioiksi ja funktioiden ryhmittely osastoiksi
on perinteinen tapa tavoitella tehokkuutta ja ajatellaan, etta toimintoja on helpompi johtaa ja hal-
lita kyseiselld rakenteella. Toimintarakenteen tyypillinen ongelma on pitkdt odotusajat, kun vastuu
siirtyy funktiolta toiselle. Henry Ford ymmarsi aikanaan virtauksen merkityksen. Han sai vahennet-
tya T-Fordin kokoonpanoon kaytettya tyota 90 prosenttia jarjestamalla laitteet ja kokoonpanolin-
jan jonoon alkaen raakamateriaaleista ja paattyen lahetykseen ja siirtymalld samalla jatkuvan vir-
tauksen toimintamalliin (Womack & Jones, 2003, ss. 21-23). Yksi Lean-ajattelun kulmakivista on
jatkuva parantaminen, jossa hukkaa poistetaan ja virtausta parannetaan jatkuvasti. Jatkuva paran-
taminen vaatii toiminnan jatkuvan mittaamisen, jossa mittarit toimivat osana paivittaista johta-
mista. Jatkuvan mittaamisen kautta ongelmat havaitaan ajoissa ja paastdan analysoimaan juuri-

syitd. Systemaattisessa jatkuvassa parantamisessa ongelmia tutkitaan huolella, eri ratkaisuja
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testataan ja toimivat vieddaan kaytantoon. Systemaattista jatkuvan parantamisen mallia tunnetaan

my0Os Demingin ympyrana eli PDCA-syklinad (Plan-Do-Check-Act) (Logistiikan maailma, 2022).

4.4 Lean tyokaluja ja kehitysmenetelmia

Lean-ajattelu pitaa sisdllaan paljon erilaisia tyokaluja, joita voidaan ryhmitella eri tavoilla (Kuvio 4.
Lean tyokalut ja periaatteet ). Tydkalut ja periaatteet liittyvat esimerkiksi virtauksen kehittamiseen
ja oikea-aikaisuuteen, johtamiseen ja jatkuvaan parantamiseen, hukan vahentamiseen ja laadun

parantamiseen sekd vakauteen (Logistiikan maailma, 2022).

Organisaation tavoitteet

Virtaus ja toiminnan : R, Laatu
£ S Ihmiset & tiimityo
oikea-aikaisuus
Tulosten seuranta . o
Arvovirran kuvaaminen ja Paivittaisjohtaminen 55 (siisteys ja jarjestys)
analysointi Kerralla valmiiksi

Kapeikkoajattelu Virheiden esto (Poka-Yoke)

Jatkuva parantaminen ja

Hajonnan pienentaminen B T .
haj}onnan Sristéiminen F ongelmanratkaisu: (kjr;gdm*eﬂ !::”S':V't.

PDSA / PDCA, Tydpajat HARTION, S5 TSt
Tuotannon tasoitus Kehitysprojektit

Yhden kappaleen virtaus (ei
erakasittelyd)

Hukan vahentaminen,
kaiken tuhlauksen eliminointi
7+1 Hukkaa
Genba (paikan paalle meneminen)

Vaihtoaikojen lyhentdminen

Vakaus:
Tasaiset ja standardoidut prosessit, tyon standardointi
Visuaalinen ohjaus

Kuvio 4. Lean tyokalut ja periaatteet (Logistiikan maailma, 2022)

Tassa tutkimuksessa ei syvennyta eri tyokaluihin syvallisesti vaan kasitellaan yleisesti niistd muuta-
mia keskeisid. Tarkoituksena on |dhinna nostaa esiin tyokaluvalikoimaa, johon voi syventya kehi-
tettdessa toimitusketjua. Arvovirran kuvaamista ja analysointia sekd arvovirran nakyvaksi saatta-

misen merkitysta hukan poiston ja muun kehittdmisen kannalta sivuttiin edellisessa luvussa, joten
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sita ei tdssa luvussa enempaa kasitella. Virtaukseen ja toiminnan oikea-aikaisuuteen liittyvia tyoka-
luja ja periaatteita on esimerkiksi Kapeikkoajattelu, eli Theory of Constraints (TOC) joka lahtee ole-
tuksesta, etta jokaisessa systeemissa on maksimissaan muutama tavoitteiden saavuttamista rajoit-
tava tekija (constraint). Ajatusmallin mukaan ei kannata kehittaa kaikkea, vaan keskittya
vaikuttavimpaan pisteeseen. Kapeikkoajattelun sovellutukset keskittyvat paaosin tuotantoon, ja-
keluun ja projektien hallintaan ja niiden ensisijainen tavoite on virtauksen parantaminen
(TOCAFINLAND, ei pvm). Hajonnan pienentdaminen tai eristaminen eli vaihtelun minimointi on pa-
ras tapa parantaa suorituskykya ja kapasiteettia. Mitda enemman on vaihtelua, sitd enemman on
hukkaa, kuten esimerkiksi alhainen lapimenokyky, alhainen kayttoaste ja pitka lapimenoaika. Kar-
jalainen (2013) tiivistaa artikkelissaan viisi johtopadatosta vaihtelun vaikutuksesta ja kayttaytymi-
sesta. llIman vaihtelua ei ole mydskaan jonotusaikaa ja maksimi 100 % kayttdaste on saavutetta-
vissa, mutta se ei ole kuitenkaan tavoiteltavaa, koska se tarkoittaa usein systeemin romahtamista.
Odotusaika on normaalisti 99 prosenttia lapimenoajasta ja odotusaikaa voidaan pienentaa pienen-
tamalla vaihtelua. Pienentamalla vaihtelua, lyhennetdan lapimenoaikaa ja lisataan tuottavuutta.
Kayttoasteen lisdys lisda l[apimenoaikaa ja voi jopa romahduttaa ldpimenon. Usein sadstoa ja kus-
tannusten pienenemista tavoittelevissa projekteissa leikataan henkil6st6a, jotta kapasiteetin kayt-
toastetta saadaan nostettua, mutta lopputulos ei parannakaan tulosta vaan painvastoin. Yleisesti
kun tavoitellaan kayttdasteen maksimointia, kustannukset aina kasvavat, tehokkuus vahenee ja
pahimmillaan systeemi romahtaa. Nyrkkisdantona voidaan pitda, ettd maaran ja laadun 50 prosen-
tin kayttOastetta ei kannata ylittda vaan lisdta tarvittaessa kapasiteettia. Tuotannon tasoituksen
tarkoitus on tuottaa tuotteita tai palveluita tasaisella nopeudella, joka itsessdaan vahentaa hukkaa.
Tuotantoa voidaan tasata kysynnan hallinnalla ja joustavalla tuotannolla (Logistiikan maailma,
2022). Tuotannon tasaaminen on valttamatonta tyon standardoimiseksi (Liker, 2008, s. 113). Jat-
kuva parantaminen ja PDCA-malli on keskeinen osa Lean-ajattelua. PDCA-malli koostuu neljasta
vaiheesta: Plan (Suunnittelu), Do (Toiminta), Check (Arviointi) ja Act (Johtaminen) (Kuvio 5. PDCA-
malli). Suunnitteluvaiheessa méaaritelladn tavoite ja suunnitellaan toimenpiteet tavoitteen saavut-
tamiseksi. Toimintavaiheessa suunnitelma toimeenpannaan ja arviointivaiheessa varmistetaan,
ettd toteutus vastaa suunniteltua ja tuottaa suunnitellut parannukset. Johtaminen -vaiheessa uu-
det toimintatavat vakioidaan ja otetaan kayttoon. Ndin varmistetaan, etta alkuperdinen ongelma
ei toistu tai asetetaan uudet parannuksiin liittyvat tavoitteet. PDCA-sykli py6rii jatkuvasti ja perus-
ajatuksena on, ettei vallitsevaan tilanteeseen saa tyytya. Ennen prosessin siirtymista kayttamaan
PDCA-mallia on se vakioitava. Vakiointiin on oma SDCA-malli, jossa Suunnitteluvaihe on korvattu

Vakiointivaiheella (Standardize). SDCA-mallissa jokainen poikkeama kasitelldan ja korjataan PDCA-
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mallin mukaisesti niin pitkdan, kunnes prosessi on stabiili ja saatu vakoitua. Taman jalkeen proses-

sissa voi siirtya kayttamaan PDCA-mallia (Imai, 2012, ss. 4-6).

ACT/JOHTAMINEN

CHECK/ARVIOINTI DO/TOIMINTA

Kuvio 5. PDCA-malli

Gemba on Japanin kieltd ja tarkoittaa japanilaisessa liiketoiminnan teoriassa paikkaa, jossa asiat
tapahtuvat. Toisin sanoen ihmiset, jotka tyoskentelevat esimerkiksi tuotteen tai palvelun valmis-
tuksessa tai tuotannossa ovat hyvdssa paikassa valmistus- tai tuotantoprosessin parannuksien te-
kemisen ndkokulmasta. Gemba kuitenkin taytyy ymmartda laajemmin kuin vain valmistusprosessin
nakokulmasta. Voidaankin ajatella, etta kaikki asiakkaalle arvoa tuottavat aktiviteetit tapahtuvat

gembassa (Imai, 2012, s. 13). Gemba-johtamisen viisi kultaista sdantoa ovat:

Ongelman ilmetessa, mene sinne missa tapahtuu
Tarkista merkitykselliset asiat

Tee tarvittavat valiaikaiset korjaustoimet paikalla
Selvita juurisyy

Vakioi uusi toimintamalli, jotta ongelma ei toistu

vk wn e
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Ensimmainen sdanto tarkoittaa, ettd johdon tdaytyy ymmartaa toimintaa ja olla etulinjassa, jotta
tehtavat paatokset ovat oikeita. Lisdksi tyontekijat arvostavat johtoa, joka ymmartda toiminnasta
ja koetaan olevan mukana arjessa. Ongelman sattuessa johdon taytyy jalkautua kentalle ja tark-
kailla mita tapahtuu. Taman jalkeen johdon pitaa tarkkailla merkityksellisia asioita, kuten esimer-
kiksi vikaantunutta laitetta, asiakaspalautetta tai palautettua tuotetta. Tata tarkastelua ja tietoja
tarvitaan juurisyyn selvittdmisessa. Lisaksi tehdaan tarvittavat valiaikaiset korjaustoimet, jotka kor-
jaavat oireita, eivat juurisyita. Seuraavaksi selvitetaan juurisyy kayttamalla apuna esimerkiksi Viisi
kertaa miksi -menetelmaa. Lean-ajattelussa ongelmien juurisyiden poistaminen on yksi keskei-
sista periaatteista. Kun jonkin ongelman juurisyy on saatu pysyvasti poistettua, muutettu toiminta-
malli vakioidaan pysyvaksi, jolloin kyseista ongelmaa ei enaa pitaisi ilmeta jatkossa. Ongelman juu-
risyyn selvittdmiseen on olemassa erilaisia tyokaluja ja menetelmia. Yksi tyokaluista on Viisi kertaa
miksi, jossa kysytaan kysymys Miksi? niin pitkdan kunnes juuri syy on selvilla. Kysymyskertojen
maara riippuu ongelman kompleksisuudesta (Imai, 2012, ss. 24-31). Kalanruotokaavio on toinen
ongelmien aiheuttajiin liittyva tydkalu. Sita kaytetaan syytekijoiden tunnistamiseen ja naiden ryh-
mittelyyn hajonnan ldhteind. Taman avulla voidaan rajata juurisyyn aiheuttajia. Kaavio on kalan-
ruodon muotoinen, jossa paa kuvastaa ongelmaa, luut kuvastavat tunnistettuja juurisyita ja kylki-
luut kuvastavat muita syita (Kuvio 6. Kalanruotokaavio). Kaavion avulla voidaan hyvin nayttaa
visuaalisesti juurisyiden ja muiden syiden yhteys ongelmaan, mutta kompleksisten syy-seuraussuh-

teiden esittaminen ymmarrettavasti voi olla vaikeaa ( Kanbanize, ei pvm).

-
ONGELMARYHMAT
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> —_— —_>
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VALINEET MATERIAALI YMPARISTO

Kuvio 6. Kalanruotokaavio
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Ongelmia yleensa korjataan liian hatdisesti keinoilla, jotka eivat poista juurisyytd. Tama johtaa tois-
tuviin ongelmiin, niiden korjaamiseen toistuvasti (ns. tulipalojen sammutteluun) ja valtavaan maa-

raan hukkaa (Imai, 2012, s. 31).
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5 Digitalisaatio ja sen mahdollisuudet

Digitalisaatio tuo paljon mahdollisuuksia asiakaskokemuksen, kilpailuedun tai
kustannustehokkuuden kehittdmiseen. Asiakaskokemuksen kehittaminen koskettaa organisaation
kaikkia toimintoja ja kehittamisen tulee olla asiakas- ja tarveldahtdista. Asiakaspolun eri vaiheita
kehittamalla pystytaan kehittdamaan ja muuttamaan lopulta koko yrityksen toimintatapoja. Koko
prosessin uudistaminen ja eri vaiheiden digitalisointi voi vaikuttaa merkittavasti asiakkaan
saamaan palveluun ja kokemukseen. Todelliset muutokset saadaan aikaiseksi kun kehittaminen on
osa organisaation jokapaivaista toimintaa. Moni yritys ymmartaa asiakaskokemuksen merkityksen
ja se on mielletty strategiseksi kehittamiskohteeksi. Asiakkaat ovat valveutuneempia eri
mahdollisuuksista ja sen myota odotukset hyvalle asiaskaskokemukselle ovat kasvaneet (Gerdt &
Eskelinen, 2018, ss. 41-43). Asiakaskokemuksen kehittaminen avaa paljon mahdollisuuksia ja
nykyisen nopean kehityksen avulla on mahdollista rakentaa merkittavaa kilpailuetua.
Asiakaskokemuksen kehittaminen voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen: palvelun reaaliaikaisuus,
personointi ja kdyttdjdystdvdllisyys joita tukee tarkoituksenmukainen teknologiaympdiristé (Kuvio
7. Asiakaskokemuksen kehitysalueet). Kolme ensimmaista korostuu erityisesti digitalisaation

kasvun myota (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 55).

Reaaliaikainen palvelu

Teknologiaympéristd AS|akaskokemus Personointi

Kayttajaystavallisyys

Kuvio 7. Asiakaskokemuksen kehitysalueet
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5.1 Toimitusketjun digitalisoinnin peruspilarit

Usein tiedon ja tilannekuvan puute haittaa toimitusketjun kehittamista . Reaaliaikainen ja
lapindkyva toimitusketjun tilannekuva mahdollistaa tuotteiden tai tilausten paikallistamisen
toimitus- tai arvoketjun eri vaiheissa. Logistiikan nakdkulmasta voidaan tuoda esimerkiksi fyysisen
laitteen maantieteellinen sijaintitieto ndkyviin ja ennustaa laitteen saapumisaika maaranpaahan
entista tarkemmin. Tietoa voidaan nayttaa reaaliaikaisesti asiakkaalle, jolloin asiakkaan kokemus
paranee ja toisaalta tietoa voidaan hyodyntaa toimitusketjun optimoinnissa ja paatoksenteossa.
Toimitusketjun ollessa usean yrityksen ja organisaation yhteistyota, parantaa nakyvyys myos
osallistuvien organisaatioiden ennakointia oman vastuualueen osalta. Lapinakyvyys tuo suoria
hyotyja asiakaskokemukseen ja odotustenhallintaan, toimitusketjun hairion sietokykyyn ja
varautumiseen seka toimitusketjun jatkuvaan kehittdmiseen joka tuo myos kustannussaastéa
(Wanichko, 2021). Lapinakyvyyden kriittisyydesta huolimatta, se ei ole kovin yleistd. Vuonna 2017
tehdyn tutkimuksen mukaan vain 6 % vastaajayrityksista onnistuu saavuttamaan tayden
nakyvyyden toimitusketjuihinsa kyseisena vuonna vaikka toimitusketjun lapinakyvyys on
vastaajien yrityksissa listattu kolmen strategisesti tarkeimman asian joukkoon. Lapinakyvyyden
aikaansaamiseksi kannattaa tarkastella asiaa esimerkiksi ihmisten, prosessien ja teknologian
nakokulmista. Ihmisten ndkdkulmasta tarkasteltuna lapindkyvyys vaatii saumatonta eri tiimien ja
yksikodiden valista yhteistyota. Prosessien nakdkulmasta organisaatioiden valinen tiedonkulku
taytyy olla kunnossa ja ihmisten tulee osata kayttaa ohjelmistoja ja teknologiaa. Teknologian
nakokulmasta tiedolla on suuri merkitys ja sen ymmartaminen on tarkeaa lapinakyvyyden
saavuttamisessa. Tiedon hyodyntaminen vaatii myos rahan ja ajan investoimista uuteen
teknologiaan (McKevitt & Lopez, 2017). Toimitusketjun lapindkyvyyteen ja kehittamiseen liittyy
monia elementtejd, joista yksi on teknologia. Digitalisaatio tarjoaa uudentyyppisia teknologisia
mahdollisuuksia parantaa toimitusketjun kustannustehokkuutta, laatua, nopeutta seka asiakkaan
kokemusta. Gerdt ja Eskelinen painottavat (2018, s. 20) erityisesti tiedon merkitysta
asiakaskokemuksen kehittdmisen pohjana. Mrozek, Seiz, Gundermann ja Dicke ovat tunnistaneet
viisi osa-aluetta, joita voi pitda toimitusketjun digitalisoinnin peruspilareina (Kuvio 8. Toimitusket-
jun digitalisoinnin peruspilarit), jotka tukevat teknologioita seka niiden soveltamista. Peruspilarit

ovat toisistaan riippuvaisia, eika niita siten voi erottaa toisistaan.



23

TULEVAISUUDEN
DIGITAALINEN
EKOSYSTEEMI

Kuvio 8. Toimitusketjun digitalisoinnin peruspilarit

5.1.1 Data (tieto)

Data eli tieto on tarkedssa roolissa ja se toimii perustana toimitusketjun digitaaliselle
kehittamiselle (Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, s. 27). Yrityksen omien jarjestelmien
tuottamaa dataa pitda pystya kerdaamaan ja hallinnoimaan, mutta sen lisaksi myods kolmansien
osapuolten tuottama data pitaa integroida osaksi kokonaisuutta. Digitalisaation teknologioita on
vaikea hyodyntaa ilman riittavaa tietoperustaa ja sen hallintaa (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 20).

Big Data on termina yleistynyt ja sen maarittelyyn on kehitetty erilaisia malleja. Yksi naista
malleista on nimeltdan 5-V, jossa Big Dataa kuvataan viiden eri ominaisuuden kautta. Mallin
mukaan Big Datan ominaisuuksia ovat vaihtelu, maara, nopeus, totuudenmukaisuus ja arvo.
Vaihtelu kuvaa datan lahteiden ja tyypin moninaisuutta. Datalahteina voi olla esimerkiksi erilaisia
sisdisia ja ulkoisia jarjestelmia, anturitietoa, saatietoja tai paikkatietoa. Dataa kerataan valtavia
maaria ja sita taytyy prosessoida nopeammin ja tehokkaammin riippuen kuinka reaaliaikaisesti
tietoa halutaan hyddyntaa. Datan laatu ja totuudenmukaisuus seka luottamus eri tietoldhteisiin on
erittdin tarkeaa. Nama edellamainitut tekijat luovat datan arvon joka syntyy datan
kdytettavyydestd ennustamisessa ja paatoksenteossa (Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, ss.

35-36).

5.1.2 Keinodly

Keinodly on yksi keskeisista digitalisaation teknologioista. Keinodlyn avulla on mahdollista kehittaa

esimerkiksi yrityksen tehokkuutta, koska keratyn datan analysointi koneellisesti on huomattavasti
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nopeampaa ja yksityiskohtaisempaa. Keinodly sisaltaa erilaisia teknologiasovellutuksia (Kuvio 9.
Keinoalyn teknologiasovellutuksia, mukaillen ), joista koneoppiminen on yksi yleisimmin kayte-
tyista. Koneoppimisen avulla pystytaan vertaamaan tekstia tietokannassa olevaan dataan seka

muodostamaan todennakoisyyksien perusteella vastauksen. (Gerdt & Eskelinen, 2018, ss. 21-22)

Syvaoppiminen
s Koneoppiminen {
Ennustavat analyysit
Kaantaminen
Luonnollisen kielen kasittely {
Tiedon luokittelu ja jasentaminen
Kei noély < ) Puheesta tekstiksi
Puheentunnistus
Tekstistd puheeksi

Sl Robotiikka

Kuvio 9. Keinoalyn teknologiasovellutuksia, mukaillen (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 21)

Koneoppiminen voidaan jakaa ohjattuun oppimiseen, ohjaamattomaan oppimiseen ja vahvistus-
oppimiseen. Ohjatun koneoppimisen avulla voidaan suorittaa toistuvia tehtadvia, mutta se vaatii
manuaalisen tiedon luokittelun ja tunnistamisen toimiakseen. Ohjaamaton koneoppiminen ei tar-
vitse luokittelua vaan se kykenee organisoimaan tietoa kolmella eri tavalla. Ohjaamaton koneoppi-
minen voi ryhmitella tietoa yhdistelemalld samankaltaisia datapisteitd. Ryhmien tunnistus ja ni-
medminen vaatii kuitenkin ihmisen tyotd. Ohjaamaton koneoppiminen voi myo6s organisoida tietoa
havaitsemalla poikkeamia datamassasta ja halyttaa havaitessaan sellaisen. Poikkeaman tunnus-
merkkeja ei ole kuitenkaan kerrottu algoritmille etukateen. Kolmas tapa, miten ohjaamaton kone-
oppiminen voi kasitella tietoa, on tietojen yhdisteleminen. Tietojen yhdistamisessa erityyppisia

ominaisuuksia yhdistelemalld voidaan muodostaa esimerkiksi ennusteita tai toistuvia kuvioita.
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Vahvistusoppiminen perustuu kokeilemiseen ja virheista oppimiseen ja sita voidaan hyddyntaa eri-
tyisesti silloin kun koneoppimisen avulla on tarve tehda useita paatoksida. Koneoppimisen avulla
voidaan tunnistaa erilaisia kaavoja, joita hyddynnetaan esimerkiksi kuvantunnistuksessa tai pu-

heen- ja tekstintunnistuksessa (Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, ss. 50-54).

5.1.3 Liitettavyys

Liitettavyys tarkoittaa laitteiden, prosessien ja ihmisten yhteen liitettavyytta hyédyntaen langa-
tonta teknologiaa, sensoreita ja paikkatietoa. Liitettavyys mahdollistaa myos tyoskentelyn ajasta ja
paikasta riippumatta ja samalla muuttaa tyoskentelytapoja tuomalla joustavuutta seka uusia vali-

neita yhteistyohon (Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, s. 28).

5.1.4 Automaatio

Automaatiossa paaajurit ovat kustannus ja tehokkuus. Sitd hyodynnetaan esimerkiksi automati-
soiduissa prosesseissa, robotiikassa seka monimutkaisten tehtavien suorittamisessa.

(Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, s. 21)

5.1.5 Tulevaisuuden digitaalinen ekosysteemi

Nykyiset digitaaliset teknologiat ja -jarjestelmat seka myos nousevat teknologiat ovat osa tulevai-
suuden digitaalista ekosysteemia. Ekosysteemissa taytyy varmistaa, ettd oikeilla ihmisilla, jarjestel-
milld ja teknologioilla on oikea-aikainen paasy oikeaan tietoon. Digitaalisten sovellutusten hyédyn-
taminen toimitusketjuissa tuo paljon mahdollisuuksia kehittda toimitusketjun nopeutta,
kustannustehokkuutta ja joustavuutta, josta on etua erityisesti muuttuvissa olosuhteissa.

(Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, s. 28)

5.2 Teknologioita ja niiden kayttokohteita toimitusketjussa

Toimitusketjuihin liittyvia digitaalisia teknologioita on tunnistettu yhdeksan kappaletta: Edistynyt
analytiikka, sovellettu keinoaly, asioiden internet (1oT), paikannus, autonomiset ajoneuvot, etatoi-
minnot, 3D tulostus, edistynyt robotiikka ja lohkoketjut (Kuvio 10. Toimitusketjun digitalisoinnin

peruspilarit ja teknologiat).
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KETJUT
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1
I
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Kuvio 10. Toimitusketjun digitalisoinnin peruspilarit ja teknologiat

5.2.1 Edistynyt analytiikka

Edistyneen analytiikan avulla on mahdollista saavuttaa merkittavaa lisdarvoa. Tiedon autonomisen
analyysin pohjalta voidaan saavuttaa tietamysta, ennustaa tuloksia ja muodostaa paatésehdotuk-
sia. Sen avulla voidaan tehda syvempia oivalluksia, tehda oletuksia ja parantaa liiketoimintaproses-
seja seka liiketoiminnan suunnittelua. Edistyneessa analytiikassa voidaan hyddyntaa monenlaisia
tekniikoita, esimerkiksi tiedon louhintaa, koneoppimista, ennustamista, visualisointia, simulointia
ja neuroverkkoja. Analytiikan evoluutio kasittaa useita tiedon ja saavutetun lisdarvon kypsyystason
kuvaavia kehitysvaiheita (Kuvio 11. Analytiikan evoluutio ). Analytiikan kypsyystasoja on tunnistet-
tavissa yhteensa nelja kappaletta. Kuvaava analytiikka analysoi mennyttd aikaa, diagnostinen ana-
lyysi lahimenneisyytta ja nykyaikaa. Ennustava analytiikka hyodyntaa 16ydoksia [ahitulevaisuudessa
ja ohjaava analytiikka muodostaa havaintojen perusteella suosituksia. Kuten alla olevasta kuvasta

nakyy, vaakasuunnassa on tunnistettavissa kolme tasoa: tieto, tietamys ja viisaus. Tietamys on tie-
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toa, joka on tietyssa kontekstissa ja viisaus on saadun tietamyksen perusteella tapahtuvaa johta-
mista tai padtosesityksia. Edistyneen analytiikan voidaan sanoa alkavan ennustavasta analytiikasta
ja olevan erityisesti ohjaavaa analytiikkaa. Tavoiteltaessa lyhyemman aikavalin ylitoiminnollisia en-
nusteita voidaan ennustavassa analytiikassa hyodyntaa erilaisia tunnistamiseen ja analysointiin
tarkoitettuja menetelmia, kuten tiedon louhintaa ja koneoppimista. Nadiden avulla voidaan tunnis-
taa erilaisia kdyttaytymismalleja ja trendeja. Ohjaava analytiikka on edistyneen analytiikan kehitty-
nein taso. Tulevia toimenpiteita koskevat automaattiset suositukset tehdaan ennusteen pohjalta ja
muodostetun tietdmyksen pohjalta voidaan visualisoida mahdolliset paatokset ja paatoksenteko-
puu. Hyédyntden aiempia tuloksia ja erilaisia teknisia lahestymistapoja saadaan muodostettua mu-
kautuvia, automatisoituja, rajattuja, aikariippuvaisia ja optimaalisia paatoksia. Lopputulokset voi-
daan jakaa kahteen ryhmaan riippuen siita, kuinka valttdmatonta ihmisen osallistuminen on. Nama
kaksi rynmaa ovat paatoksenteon tuki, jossa ihmista tarvitaan hyvaksymaan tai hylkaamaan ehdo-
tus seka automaattinen paatoksenteko, jossa paatos tehddaan automaattisesti

(Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, ss. 36-38).

Added Value
"
Future Prescriptive Analytics
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Descriptive Analytics

Kuvio 11. Analytiikan evoluutio (Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, s. 37)
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5.2.2 Sovellettu keinodly

Keinoalya voi soveltaa toimitusketjuissa monella eri tavalla. Keinoalyn avulla voidaan laitteiden tai
palveluiden ostokokemusta personoida esimerkiksi automatisoimalla viestintaa sekda muokkaa-
malla aiemman ostokayttaytymisen perusteella kaupan valikoimaa ja nostamalla tiettyja tuotteita
esille. Seka ostotapahtumien taustalla, ettd koko toimitusketjussa olevat toistuvat rutiinitehtavat
voidaan automatisoida, jolloin manuaalinen tyo vahenee koko toimitusketjussa. Keinodlyn avulla
voidaan myds segmentoida asiakkaita, optimoida hinnoittelua ja ennustaa kysyntaa. Kysynnan en-
nustaminen ja muut keinodlyn tuomat hyodyt ovat tarkedssa osassa resurssien seka varastojen op-
timoinnissa ja logistiikassa (BigCommerce, ei pvm). Asiakaspalvelukanavista puhelin on hyvin pe-
rinteinen, mutta sen rinnalle asiakkaat haluavat yha enemman digitaalisia seka itsepalveluun
perustuvia kanavia. Palvelua halutaan valittémasti ja helposti, ilman viivetta. Asiakaspalvelun auto-
matisointi erilaisten keinodlya hyédyntavien sovellusten avulla mahdollistaa nopean, kustannuste-
hokkaan ja virheettoman palvelutapahtuman. Chat-asiakaspalvelukanavassa virtuaaliset asiakas-
palvelijat vastaavat asiakkaan kysymyksiin ja palvelutilauksissa voidaan hyddyntda automatisointia
taustalla, jolloin asiakas saa tarvitsemansa palvelun kellonajasta riippumatta ilman viivetta (Gerdt
& Eskelinen, 2018, ss. 27-29). Itsepalveluportaalissa tai verkkokaupassa pystytaan ohjaamaan asi-
akkaan kayttaytymista erilaisilla algoritmeilla seka helpottamaan asiakkaan ostotapahtumaa eh-
dottamalla todennakoisesti tarvittavia lisdpalveluita automaattisesti (Gerdt & Eskelinen, 2018, s.

33).

5.2.3 Esineiden Internet (loT)

loT perustuu laitteiden erilaisten sensorien keraaman datan analysointiin ja sen kautta tehtaviin
paatelmiin, joilla on mahdollista kehittda laitteiden toimintaa ja ennakoida mahdollisia virhetilan-
teita. Sensoridatan ja sen analysoinnin avulla vikatilanteita pystytdan ennakoimaan siten, ettei vika
ehdi ndkya palvelun loppukayttajalle. Tama parantaa palvelun laatua ja toimivuutta ja sitd kautta
asiakaskokemusta (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 23). Erilaisten sensoreiden ja muiden datalahteiden
maaran lisddntyessa datan maara kasvaa merkittavasti. Lisdksi reaaliaikaisuuden vaatimus kasvaa
analytiikan ja siitd seuraavien toimenpiteiden osalta. Kasvava datamassa ja reaaliaikaisuus asetta-
vat analytiikalle ja laskennalle vaatimuksia. Tall6in analytiikkaa voidaan ajaa lahelld datan synty-
paikkaa. Tata kutsutaan termilla edge computing, eli niin sanottu hajautettu laskenta (Collin &

Saarelainen, 2016, s. 202). Hajautettua laskentaa voidaan hyddyntaa esimerkiksi silloin, jos tulok-
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set tarvitaan nopeasti ja paikallisesti ilman viivettd, johtopaatokset on tehtdva nopeasti tai poik-
keamat taytyy havaita valittdmasti niiden ilmaantuessa (Collin & Saarelainen, 2016, s. 209). Tarve
hajautettuun laskentaan tulee lisaantymaan tulevaisuudessa. Mitda enemman laitteet ovat autono-
misempia, tekevat itsendisia paatoksia ja mahdollisesti muodostavat keskendan jarjestelman, sita
enemman analytiikkaa taytyy suorittaa reaaliaikaisesti ja paikallisesti. Tulevaisuudessa hajautettu
laskenta vahentaa tietoliikenne- ja tallennuskapasiteetin tarvetta. Keskitetysti tietoa tallennetaan
enaa vain siina tapauksessa, kun sen analysointi vaatii raskasta laskentatehoa tai suhteuttamista

Big Dataan (Collin & Saarelainen, 2016, ss. 214-216).

5.2.4 Paikannus

GPS eli Global Positioning System on Yhdysvaltain puolustusministeriéon 1970 luvulla kehittdma sa-
telliittipohjainen navigointijarjestelma. Jarjestelma kehitettiin alun perin sotilaskayttoon ja se tuli
myohemmin myds siviilikdyttoon. Nykyisin jarjestelmada hyédynnetaan seka sotilaskaytossa, etta
siviilikaytossa. GPS tarjoaa paikkatietoa rajoittamattomalle joukolle kayttdjia ja on niin sanottu yh-
densuuntainen passiivinen jarjestelma, jossa kayttajat voivat ainoastaan vastaanottaa satelliittisig-
naaleja. GPS koostuu satelliittien muodostamasta satelliittikonstellaatiosta, eli kuviosta, joka on
muodostettu siten, ettd vahintdan nelja satelliittia on havaittavissa aina joka puolella maapalloa.
Nelja satelliittia tarvitaan paikkatiedon tarjoamiseen. Maan pinnalla olevan pisteen paikkatieto
madritetadn padosin laskemalla vastaanotetuista radiosignaaleista pseudoetaisyys (EI-Rabbany,
2002). Yksi GPS-paikannuksen merkittdvista rajoitteista liittyy radiosignaalien vastaanottoon. Ra-
diosignaalit eivat kykene lapaisemaan vettd, maaperaa, seinia tai muita esteita kovinkaan hyvin,
joka kaytannossa rajaa teknologian hyddyntamisen rakennusten ulkopuolelle (Kleusberg &
Langley, 1990). GPS-paikannusta voidaan hyddyntada toimitusketjuissa monella eri tavalla. Tavaran
kuljetukseen liittyvia kulkuneuvoja voidaan reaaliaikaisesti seurata ja paikkatieto on autokohtai-
sesti jatkuvasti saatavilla. Seurannan avulla voidaan kehittaa tehokkuutta reittioptimoinnin ja polt-
toainetaloudellisuuden kehittdmisen ja taloudellisesta ajamisesta palkitsemisen kautta. Seuranta
lisad myos kuljettajien turvallisuutta heiddan ndahdessa esimerkiksi reitin varrella olevat onnetto-
muudet tai vastaavasti kuljettajan joutuessa onnettomuuteen, apu saadaan nopeasti paikalle. Seu-
ranta auttaa selvittdmaan myo6s esimerkiksi mahdollisia lastiin kohdistuvia varkauksia tai ilkivaltaa.
Reaaliaikaisuus ja halytykset epdanormaaleista tilanteista mahdollistavat ylipddnsa nopean reagoin-
nin poikkeaviin tilanteisiin. Paikannus parantaa myos asiakastyytyvaisyytta. Kuljetusaika-arviot

ovat tarkkoja ja lahetykset saapuvat ajallaan. Asiakas saa my0ds reaaliaikaista tietoa kuljetuksen
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etenemisestd (Nichols, 2019). GPS-paikannuksen lisdksi on olemassa myos rakennusten sisdpuo-
lella kdytettava sisatilapaikannus (Mautz, 2012, ss. 7-8). Sisdtilapaikannuksella on monia kaytto-
kohteita, kuten logistiikassa omaisuuden paikantaminen, reittisuunnittelu sisatiloissa, varastonhal-
linta seka varkauksien ehkaisy. Esimerkiksi paikkatiedon tai reittisuunnittelun avulla voidaan
parantaa tehokkuutta merkittavasti, koska laitteita ei tarvitse etsia ja toimituksille voidaan suorit-
taa optimoitua reittisuunnittelua. Sisatilapaikannusta voidaan hyédyntaa myos ihmisten opastami-
sessa ja ihmisvirtojen hallinnassa (Mautz, 2012, ss. 11-13). On olemassa my0s ns. yhdistelmalait-
teita, jotka ovat kdytdannossa pienikokoisia tunnisteita, eli tageja, jotka pystyvat lahettamaan
paikkatietoa seka ulko-, etta sisatiloissa. Yhdistelmatagit hyddyntavat GPS- ja LTE teknologiaa ulko-
tiloissa ja Bluetooth, Wi-Fi ja UWB- teknologiaa sisatiloissa. Tallaiset tunnisteet ovat erittdin kayt-
tokelpoisia esimerkiksi tilanteessa, jossa saman laitteen tai omaisuuden liikkeitad halutaan seurata
koko elinkaaren ajan, tehtaalta kayttokohteeseen ja siella kdytosta poistamiseen saakka (Sony, ei

pvm).

5.2.5 Autonomiset ajoneuvot

Koosta riippumatta, mita tahansa konetta, joka voi joko liikkua itsendisesti tai kayttajansa etaoh-
jaamana voidaan kutsua autonomiseksi ajoneuvoksi. Tallaisia koneita ovat esimerkiksi eri kokoiset
dronet, itseajavat autot ja maatalouskoneet seka GPS-paikannuksen ulkopuolella toimivat robotit
ja kerailijat. Erilaiset robotit ja kerdilijat tehtaissa ja varastoissa ovat jo laajemmin kaytdssa, kun
taas itseajavien autojen ja rekkojen hyédyntaminen toimitusketjuissa on vasta alussa. Autonomi-
set ajoneuvot kuitenkin sisaltavat valtavasti potentiaalia toimitusketjun eri vaiheiden kehittami-
seen. Teknologia on melko uusi eika sita ole viela laajasti adaptoitu (Kuvio 12. Hype Cycle for Con-
nected Vehicles and Smart Mobility, 2020 ) ja varsinkin autonomisiin ajoneuvoihin liittyva
turvallisuus arveluttaa (Natarajan, 2019). Erdaaseen tutkimukseen osallistuneista johtajista 64 pro-
senttia kertoi, ettd he eivat ole ajatelleet ottaa autonomista teknologiaa kaytt66n oman organisaa-
tion toiminnassa. Vastaajista 21 prosenttia kertoi alkaneensa muodostaa asian ympdrille strategiaa
ja 13 prosenttia vastaajista olivat paattamassa mihin kohteeseen he aikovat teknologiaa hyddyn-

tad. Vain yksi prosentti vastaajista hyodynsi teknologiaa aktiivisesti (TechRepublic, 2020).
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Hype Cycle for Connected Vehicles and Smart Mobility, 2020
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Kuvio 12. Hype Cycle for Connected Vehicles and Smart Mobility, 2020 (Visnic, 2020)

5.2.6 Etdtoiminnot

Paatelaitteen esiasennus on yksi paatelaitteiden toimitusketjun vaiheista. Kohdeyrityksen paate-
laitteista lahes sata prosenttia on Microsoft Windows kayttojarjestelmalla toimivia laitteita. Perin-
teinen tapa esiasentaa laitteet, on asentaa laitteelle niin sanottu levynkuva, joka sisaltaa kayttojar-
jestelman seka mahdollisesti asiakaskohtaisia sovelluksia ja asetuksia (Microsoft Corporation,
2022). IT-asiantuntijat luovat levynkuvan, jota jaellaan asennuspisteessa uusille laitteille. Vaikka
jakelua voidaan tehda yhtdaikaisesti useammalle laitteelle, se vie kuitenkin aikaa ja jakeluiden val-
mistelu ja kdynnistaminen vaatii henkilotyota. Lisdksi levynkuvaa taytyy valilla paivittda, joka vaatii
myos IT-asiantuntijoiden tydpanosta. Pilviteknologia tarjoaa esiasennukseen vaihtoehtoisen mallin
(Autopilot), jossa laitteen tilaamisen jalkeen laitetoimittaja tai jalleenmyyja rekisteroi laitteen Au-
topilot-palveluun. Seuraavaksi laitteelle kiinnitetdan asennusprofiili, jonka jalkeen laite on valmis
lahetettavaksi laitteen tulevalle kdyttdjalle. Laitteen kdyttdja vastaanottaa laitteen, kytkee sen tie-
toverkkoon ja kdynnistaa laitteen. Asennuksen viimeistelyohjelmisto pyytaa kayttdjaa valitsemaan

kieliasetukset ja kirjautumaan laitteelle. Loput asennuksesta tapahtuu kdyttdjan identiteetin ja lait-
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teen asennusprofiilin perusteella automaattisesti taustalla (Kuvio 13. Autopilot prosessi ). On arvi-
oitu, etta siirtyminen perinteisesta esiasennustavasta Autopilot-esiasennukseen vahentaa IT-
asiantuntijoiden tyota esiasennuksessa kolmanneksen tai enemman. (Business Process Incubator,

2021)
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Kuvio 13. Autopilot prosessi (Microsoft Corporation, 2022)

5.2.7 3D-tulostus

3D-tulostus avaa uusia mahdollisuuksia toimitusketjun kehittdmiseen etenkin valmistavan teolli-
suuden puolella. Sen avulla voidaan hajauttaa tuotantoa ja valmistaa osia tai tuotteita paikallisesti
lahella asiakasta. Tuotannon hajauttaminen pienentda globaalien toimitusketjujen riskeja seka vii-
veitd. 3D-tulostuksen avulla voidaan myds vastata nopeammin muuttuviin asiakastarpeisiin seka
raataloida tuotteita asiakaskohtaisesti ilman massiivista tuotantolinjojen muutosta. Toimitukset
nopeutuvat, kustannukset alenevat ja toimitusketjun kompleksisuus pienenee, kun valmistuspro-
sessin komponentteja saadaan konsolidoitua. 3D-tulostus vdahentaa ylituotantoa ja varastoja seka
tuottaa hyvin vahan jatetta ja ndin ollen kuormittaa vahemman myo6s ymparistda. Sen lisaksi, etta

valmiiden tuotteiden varastoinnin tarve vahenee, vihenee myds tuotteen valmistukseen tarvitta-
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vien raaka-aineiden varastointi- ja kuljetustarve merkittavasti. Vaikka 3D-tulostuksen hyodyntami-
nen liiketoiminnassa tuntuu kaukaiselta ajatukselta, merkittavia sovelluskohteita on kuitenkin jo
olemassa. Esimerkiksi GE on valmistanut 3D-tulostetun lentokoneen prototyypin, jonka mydéta tar-
vittavien osien maara putosi 855 kappaleesta 12 kappaleeseen. Lentokone on lisdksi kevyempi, no-
peampi ja polttoainetehokkaampi kuin aiemmat vastaavat. Toinen mielenkiintoinen sovellutus esi-
merkki tulee terveydenhuollosta, jossa valmistetaan 3D-tulostamalla erityyppisia implantteja

kuten esimerkiksi kuulokojeita ja tekonivelia, jotka ovat aina raataloityja tuotteita. (Knowles, 2019)

5.2.8 Lohkoketjut

Lohkoketjua voidaan kutsua uudeksi teknologiaksi. Se on verrattavissa erityyppisiin julkisiin rekis-
tereihin, mutta kehittyneempana versiona. Lohkoketjussa hydédynnetaan hajautettua jarjestelma-
arkkitehtuuria ja kryptografiaa ja sen avulla voidaan luoda muuttumaton lahde, joka on turvallinen
ja lapinakyva. Lohkoketjussa transaktiot yhdistetaan kryptografisesti yhteen, eli transaktiot muo-
dostavat lohkoja, jotka ketjutetaan. Lohkoketjua voi verrata esimerkiksi tietokantaan, johon tallen-
netaan transaktioita ja joista muodostetaan lohkoja. Tietoja voidaan lisata, mutta jo tallennettuja
tietoja ei voi muuttaa. Suuri ero esimerkiksi pankin hallinnoimaan ja valvomaan tilikirjaan tai val-
tion hallinnoimaan julkiseen rekisteriin saavutetaan siing, ettei valvovaa tahoa enaa erikseen tar-
vita. Lohkoketjujen luottamus perustuu matemaattisiin saantoéihin seka salausjarjestelmien hyo-
dyntamiseen (Johansson;Eerola;Innanen;& Viitala, 2019, ss. 27-30). Logistiikassa usein
informaatiota ei hyédynneta taysimaaraisesti ja hydodyntaminen tapahtuu jalkikdteen. Lisdksi mo-
nen toimijan toimitusketjuissa informaatio jaa yksittaisten toimijoiden omiin jarjestelmiin. Lohko-
ketjuja voi hyodyntada toimitusketjuissa informaation reaaliaikaiseen hyddyntamiseen seka infor-
maation pohjalta automaattisesti suoritettaviin toimenpiteisiin. Lohkoketju esimerkiksi estaa
tallennettujen aikaleimojen muuttamisen jalkikdteen, tuo tiedon kaikille toimijoille lapinakyvasti
sekd mahdollistaa vaikkapa niin sanotut dlykkaat sopimukset toimijoiden valilla. Alykkdat sopimuk-
set pitdvat sisalladn sopimusehdot ja sopimuksella sovitut toiminnot toteutetaan automaattisesti
(Johansson;Eerola;Innanen;& Viitala, 2019, s. 159). Alykkiiden sopimuksien avulla mahdolliste-
taan toimitusketjun reaaliaikainen lapindkyvyys (Johansson;Eerola;Innanen;& Viitala, 2019, s. 100)
seka ketjussa tapahtuvien transaktioiden ja niihin liittyvien maksujen automatisointi

(Johansson;Eerola;Innanen;& Viitala, 2019, s. 160).
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5.2.9 Edistynyt robotiikka

Edistyneessa robotiikassa ohjelmoidut koneet voivat hyddyntda erilaisia antureita vuorovaikutuk-
sessa todellisen maailman kanssa. Edistyneessa robotiikassa hajautettu dly mahdollistaa koneiden
autonomisen paatoksenteon. Toimitusketjuissa edistynytta robotiikkaa voidaan hyodyntaa eri vai-
heissa ja aktiviteeteissa, esimerkiksi pakkauksessa, tuotannossa tai prosessiautomaatiossa. Edisty-
neellad robotiikalla voidaan tuottaa lisdarvoa eri tavoin. Sen avulla voidaan parantaa tuottavuutta
siirtdmalla rutiinitehtavia robotin hoidettavaksi ja saman aikaisesti myos laatu paranee. Edistynyt
robotiikka parantaa ketteryytta mukautua tuotannollisiin muutoksiin seka laskee kustannuksia ja
parantaa turvallisuutta, kun vaarallisia tai fyysisesti vaativia tehtavia voidaan siirtaa ihmisilta robo-

teille (Mrozek;Seiz;Gundermann;& Dicke, 2020, ss. 33-34).
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6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Haastattelukysymysten valinta

Aineiston keruun osalta tunnistettiin tutkimuksen kannalta kaksi olennaista teemaa. Ensimmadinen
teemoista koski esimerkkitoimitusketjun nykytilaa ja toinen kohdeyrityksen seka asiakkaan nake-
mysta toimitusketjun kehittamismahdollisuuksista. Nykytilan selvittdminen oli tarkeaa, jotta tutki-
muksessa tunnistetut kehittdmismahdollisuudet pystyttiin kytkemaan olemassa olevaan toimitus-
ketjuun ja sen kehitystarpeisiin. Haastattelujen avulla pyrittiin muodostamaan eri rooleissa
toimivien henkildiden subjektiivisen kasityksen perusteella tilannekuva nykyisen toimitusketjun
haasteista ja toimivista osista. Lisaksi haastateltavilta kerattiin henkil6kohtaista nakemystd, miten
digitalisaatio voisi auttaa toimitusketjun kehittamisessa. Haastateltavien henkiléiden kehitysnake-
myksien avulla tavoiteltiin toisaalta aitoja ja konkreettisia ehdotuksia, mutta sen lisaksi haastatte-
lun perusteella voidaan arvioida my0s organisaation kypsyytta yleisesti liittyen digitalisaation hyo-

dyntamiseen osana toimitusketjujen kehittamista.

Taulukko 1. Haastattelukysymykset

Teema Kysymys

Toimitusketjun nykytila - Millainen kokemus sinulla on Istekin paa-
telaitteiden toimitusketjusta?

o Mika toimii?

o Missd on kehitettavaa?
Toimitusketjun kehitystoimenpiteet ja digitali- - Millainen ndkemys sinulla on tarvittavista
toimitusketjun kehitystoimenpiteista ja
miten digitalisaatio voisi auttaa kehitta-
misessa’?

saation tuomat mahdollisuudet

Toimitusketjun mittaaminen - Millainen ndkemys sinulla on toimitusket-
jun mittaamisesta/mittareista? Mitd na-
kokulmaa pitdisi painottaa?

o Kustannus

Laatu

Asiakaskokemus

Lapimenoaika

o
o
o
o Joku muu, mika?
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6.2 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavat henkilot edustivat kohteena olevan esimerkkitoimitusketjun eri vaiheiden toimin-
toja, yhtion ylinta johtoa seka asiakkaan ndakdkulmaa (Taulukko 2. Haastateltujen henkildiden roo-
lit). Haastatelluilla henkil6illa on erilaisten nakokulmien lisaksi hyvin erilaiset koulutus- ja tyokoke-
mustaustat. Asiakkaan nakdkulmaa edusti yksi keskeinen suuren asiakkaan edustaja, jolla on
organisaatiossaan niin sanottu tilaajan rooli. Asiakkaan edustajan valitsemisessa huomioitiin, etta
kyseinen nykytilan toimitusketju on ollut kyseisessa asiakkuudessa kaytossa pitkdan ja toisaalta
esimerkkitoimitusketju on muilla suurilla asiakkailla murrosvaiheessa ja toiminta poikkeaa merkit-

tavasti vakiotoimitusketjusta viela toistaiseksi.

Taulukko 2. Haastateltujen henkildiden roolit

Nakokulma Haastateltavien lukumaara
Ylin johto 3
Toimitusketjun vaiheet ja toiminnot 4
Asiakas 1

6.3 Haastatteluiden toteutus

Tutkimuksessa haastatellut henkilot ovat paaosin yrityksen omaa henkilostda taydennettyna yh-
della keskeiselld henkil6lld suuresta asiakasorganisaatiosta. Haastatellut yrityksen henkilot edusta-
vat yrityksen johtoa seka toimitusketjun eri vaiheiden vastuuhenkildita. Haastatteluja suoritettiin
kahdeksan kappaletta ja ne toteutettiin yksilohaastatteluna videoyhteyden vilityksella. Jokainen
haastattelu tallennettiin analysoinnin helpottamiseksi. Hirsmaen, Remeksen ja Sajavaaran
(2007,201) mukaan haastatteluun voi sisdltya myos monia virheldhteita. Haastattelu voi esimer-

kiksi tuntua haastateltavasta uhkaavalta tilanteelta. Tutkimuksessa nahtiin tilanteen uhkaavuus tai



37

epamiellyttavyys riskind, koska osa haastateltavista toimii eri rooleissa toimitusketjun sisalld. Hen-
kilot voivat kokea, ettad heidan roolinsa ja tydnkuvansa muuttuu mahdollisten kehittamistoimien
seurauksena ja tama voi aiheuttaa muutokseen liittyvaa pelkoa seka vaikuttaa henkilén vastauksiin
haastattelussa. Tata riskia hallittiin haastatteluiden alussa haastattelijan alkupuheenvuorolla, jossa
taustoitettiin tutkimuksen Iahtokohtia ja tavoitteita seka luotiin haastattelulle luottamuksellinen
ympadristo. Haastatteluiden vastauksista ei 16ytynyt viitteita siita, etta riski olisi nakynyt henkil6i-

den vastauksissa.

6.4 Aineiston analysointi

Tallennettuja tunnin mittaisia haastatteluita kertyi kahdeksan kappaletta, jolloin tallenteiden ko-
konaiskesto oli n. 8 tuntia. Tallennettu aineisto litteroitiin tekstimuotoon erilliseen taulukkomatrii-
siin. Matriisissa oli vaakariveilla haastatteluteemat ja pystysarakkeilla haastateltavat rooleittain.
Taulukossa vastaukset kytkettiin haastatteluteemoihin ja -kysymyksiin. Litteroidussa aineistossa
vastaukseen kirjattiin my06s vastaaja ja vastauksen aikaleima, jotta vastaus oli helpompi |6ytaa tar-
vittaessa myohemmin tallenteelta. Vastaukset kirjattiin sanatarkasti taulukkoon, jotta valtettiin
litteroinnissa tapahtuvaa vastauksen luonteen muuttumista. Taman jalkeen vastaukset kategori-
soitiin, eli samaan teemaan liittyvat vastaukset eroteltiin ja toistuvat havainnot varikoodattiin sa-

man varisiksi. Tutkimuksen havainnot ja merkittavimmat |6ydokset ovat koottuna luvussa 7.
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7 Tulokset

7.1 Toimitusketjun nykytila

Esimerkkitoimitusketjun nykytilaa kasiteltiin haastatteluissa kahdesta nakokulmasta. Haastattelui-
den avulla haluttiin selvittdaa henkildiden kokema siita mika toimitusketjussa toimii ja toisaalta
mika toimitusketjun vaihe tai osa vaatii kehittamista. Toimitusketjussa perustoimitus toimii haas-
tateltavien nakemyksen mukaan luotettavasti, eli laitteita saadaan vuosittain toimitettuja suuria
maaria ja toimitukseen liittyvien palautteiden maara suhteessa massaan on hyvin marginaalinen.
Kokemus luotettavuudesta ei kuitenkaan tarkoita, etta laitteet toimitetaan myos nopeasti, tasalaa-
tuisesti, vakioidulla tavalla tai tehokkaasti. Lisdksi haastatteluissa nousi myds yksittdinen positiivi-
nen kokemus laitteiden saanndllisen kilpailuttamisen mahdollistamista kilpailukykyisista sisdanos-
tohinnoista seka toimivasta tietoturvallisesta ja ymparistdystavallisesta poistosta laitteen
elinkaaren paattyessa. Kehitystarpeita nousi haastatteluissa paljon ja niiden tarkkuus ja teemat
vaihtelivat jonkin verran johtuen haastateltavien erilaisista nakokulmista. Suurimpana kehityskoh-
teena koettiin viestintd. Haastateltujen henkiléiden mukaan asiakkaalle ei viestita riittavasti tilauk-
sen etenemisestad ja muutenkin toimituksen aikana tapahtuva viestinta on paaosin reaktiivista. Li-
saksi koettiin, ettd palvelun sisaltoon ja hinnoitteluun seka kayttoohijeisiin liittyvaa viestintaa
pitdisi voimakkaasti kehittdad. Koettiin myds, ettd ihmisten valisissa kohtaamisissa tapahtuvaa vies-
tintda kannattaisi kehittda ja kohtaamisia hyodyntaa paljon nykyistd tehokkaammin asiakaskoke-
muksen parantamiseen, palautteen kerdamiseen palvelun kayttajiltd seka uusien tarpeiden kar-
toittamiseen. Toinen haastatteluissa toistunut kehityskohde liittyi toimitusketjun
kokonaisvastuuseen ja koko toimitusketjuun liittyvan dokumentaation puutteisiin. Haastateltavien
mukaan toimitusketjusta ei ole tunnistettavissa henkil6a tai roolia, joka vastaisi toimitusketjusta ja
sen kehittamisesta paasta paahan kokonaisuutena. Kokonaisvastuun puuttuminen nakyy toimitus-
ketjun pistemdisena kehittdmisena tai siten, etta asiakaskokemus ei ohjaa toimitusketjun kehitta-
mista, vaan organisaation sisdiset eri ryhmien tavoitteet liittyen esimerkiksi tehokkuuden paranta-
miseen. Kokonaisvastuun puuttumisesta johtuen toimitusketjun dokumentaatio on puutteellinen,
joka vaikeuttaa tai jopa estda ketjun systemaattisen ja jatkuvan kehittdmisen. Kolmas haastatte-
luissa toistunut kehityskohde oli palvelutoimitusten vakiointi. Koettiin, ettd toimitusketju on erilai-
nen eri asiakkuuksissa ja asiakkaiden toisistaan poikkeavat tarpeet ja tahtotilat ohjaavat liian voi-

makkaasti toimitusketjua. Tama johtaa resurssien pirstaloitumiseen, volyymietujen
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menettamiseen ja tehottomuuteen. Koettiin, ettd vakioinnin hyotyja ei ole pystytty riittavasti tuo-
maan esille asiakkaille, joka mahdollistaisi my6s asiakkaiden puolelta kompromissiratkaisut ja pal-
velun vakioinnin kasvattamisen. Lisaksi haastatteluissa tuli myos paatelaitteiden tekniseen vakioin-
tiin liittyvia havaintoja, joissa asiakkaiden omat prosessit ja nilden muuttamattomuus koettiin
esteeksi tai hidasteeksi teknisten parannusten kayttoonottamiselle (Taulukko 3. Toimitusketjun

nykytila, havainnot ja toistuvuus).

Taulukko 3. Toimitusketjun nykytila, havainnot ja toistuvuus

Havainto Toistuvuus (kpl)
Toimiva perustoimitus 6
Puutteellinen viestinta 5
Toimitusketjun kokonaisvastuun puuttuminen 5
Puutteellinen vakiointi 5

7.2 Toimitusketjun kehitystoimenpiteet ja digitalisaation tuomat mahdollisuudet

Digitalisaation tuomia mahdollisuuksia tunnistettiin haastatteluissa melko rajallisesti. Haastatte-
luissa toistui tietyt teemat ja osa tunnistetuista keinoista oli puhtaasti tietylla teknologialla, tietyn
sovellustoimittajan tyokaluja tai ratkaisuja. Yksi toistuva teema liittyi automaation ja robotiikan
hyodyntamiseen. Moni haastateltava totesi toimitusketjun sisaltdvan merkittavan maaran manu-
aalista tyota eri vaiheissa ja suuri osa tunnistetusta tyosta olisi automatisoitavissa. Toisaalta moni
haastateltava totesi manuaalisen tyon osittain johtuvan erilaisista, asiakaskohtaisista toimintamal-
leista ja vakioimiseen liittyvista puutteista. Toinen toistuva teema oli itsepalvelun lisddminen. Tee-
maan liittyen haastatteluissa nousi toistuvasti mahdollisuudeksi alalla kehitetty uusi teknologiarat-

kaisu, jossa kaytanndssa toimitusketjun esiasennus -vaihe voidaan lahes taysin automatisoida ja
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viimeistely siirtad asiakkaan itsensa tekemaksi. Taman uuden ratkaisun hyodyntaminen edellyttda
kuitenkin vakioinnin lisdamista ja asiakaskohtaisuuden vahentamista seka toimintamallissa, etta

laitteissa. Kolmantena toistuvana teemana tunnistettiin raportoinnin kehittaminen tilannekuvan
ja talouden nakdkulmasta ja sen nahtiin tuovan toimitusketjun johtamiseen paljon apua. Neljas

toistuva teema liittyi sahkoisen kauppapaikan kehittamiseen seka toiminnanohjausjarjestelman ja
kauppapaikan integroimiseen yrityksen seka kumppaneiden ja alihankkijoiden valilla. Taman nah-
tiin poistavan myos itsessadan manuaalista tyota ja lyhentavan lapimenoaikoja (Taulukko 4. Toimi-

tusketjun kehitystoimenpiteet ja digitalisaation tuomat mahdollisuudet, havainnot ja toistuvuus).

Taulukko 4. Toimitusketjun kehitystoimenpiteet ja digitalisaation tuomat mahdollisuudet,

havainnot ja toistuvuus

Havainto Toistuvuus (kpl)
Automaation hydédyntaminen 5
Itsepalvelun lisiaminen ja vakiointi 4
Raportoinnin kehittaminen tilannekuvan ja talouden nakdkulmasta 4
Sahkoisen kauppapaikan ja toiminnanohjausjarjestelman kehittaminen ja 3

integraatio kumppanijarjestelmiin

7.3 Toimitusketjun mittaaminen

Kolmas haastatteluteema liittyi toimitusketjun mittaamiseen. Haastatteluissa haastateltavilta ky-
syttiin heidan ndkemystansa siitd, mitd nakokulmia toimitusketjun mittaamisessa pitdisi painottaa.

Haastateltaville annettiin esimerkkindkokulmiksi haastattelussa seuraavat vaihtoehdot:

1. Kustannus
2. Laatu
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3. Asiakaskokemus
4. Lapimenoaika
5. Joku muu?

Kaikki haastateltavat valitsivat tarkeimmaksi mittariksi asiakaskokemuksen. Osa haastateltavista
kuitenkin totesi myos, etta asiakaskokemus muodostuu ainakin osittain muista annetuista vaihto-
ehdoista. Annettujen vaihtoehtojen valilla tunnistettiin paljon korrelaatioita ja haastateltavista
moni totesikin, ettd voi olla mahdotonta saavuttaa nakokulmista yhta ilman toista. Alla muutamia

esimerkkeja haastatteluissa esitetyista lauseista:

- ”Jos laatu sakkaa, asiakaskokemus sakkaa”

- ”Jos laatu on huonoa, palvelun alhainen hinta ei korjaa huonoa asiakaskokemusta”
- ”Jos ldpimenoaika sakkaa eiké lupauksia saada pidettyd, asiakaskokemus sakkaa”
- ”Jos asiakaskokemus on hyvd, kustannuksen merkitys pienenee ja sama toisinpéin”

Jokaisessa haastattelussa todettiin, ettd toimitusketjussa onnistumista on syyta mitata useasta eri
nakokulmasta, koska vain nain saadaan kokonaiskuva siita, millainen kokemus toimitusketjusta

muodostuu. Toisaalta toimitusketjun johtaminen tapahtuu tavoitteiden ja niille asetettujen mitta-
reiden perusteella. Kuten todettu, eri ndkdkulmien ja mittareiden valilld on tunnistettavissa korrel-

laatio ja vain yhden nakdkulman kehittaminen voi heikentda toista nakokulmaa ja mittaria.
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8 Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

8.1 Johtopaatokset

Huonosti toimivia tai tehottomia toimitusketjuja tai prosesseja ei kannata digitalisoida (Jungner,
2015, s. 5), vaan toimitusketjusta tai prosessista on jarkevaa poistaa ensin kaikki arvoa tuottama-
ton hukka ja turhat valivaiheet. Jos hukkaa ei poisteta, vaan alkuperdinen tehoton prosessi digitali-
soidaan, digitalisoidaan samalla vaiheita tai tehtdvia, jotka ovat |ahtokohtaisesti turhia ja ndin hu-
kataan samalla rahaa ja aikaa (Jungner, 2015, s. 5). Lean-ajattelua voidaankin pitaa digitalisoinnin
perustana. Tutkimusten mukaan lapinakyvat, vakaat ja vakioidut Leanin mukaiset prosessit ovat
valttamattomia digitaalisten teknologioiden kdyttéonotolle ja ne edistavat digitalisaation tehok-
kuutta. Lean-ajattelu ja digitalisaatio ovat toisiaan tukevia. Jos Lean-ajattelu ja digitalisointi ote-
taan kayttdéon rinnakkain, kehitystoimenpiteiden vaikuttavuuden potentiaali on 40 prosenttia. Jos
taas vain toinen keinoista otetaan kayttoon, vastaava potentiaali on vain 15 prosenttia. Lean ko-
rostaa vakiointia ja taas toisaalta ei ole kaikista vahvimmillaan silloin kun toimitusketjulta vaadi-
taan joustavuutta ja kustomointia. Digitalisaation avulla voidaan mahdollistaa toimitusketjuun
joustavuutta hallitusti ja tehokkaasti Lean-ajattelun rinnalle (Lorenz;Buess;Macuvele;& Friedli,
2019, s. 79). Organisaation kypsyystaso vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Erddssa tutkimuk-
sessa tutkittiin Lean -kypsyystason ja digitalisaation kypsyystason korrelaatiota. Tutkimuksessa ja-
ettiin organisaatiot ryhmiin kypsyystasojen perusteella ja verrattiin eri ryhmia neljasta nakokul-
masta: toiminnallinen suorituskyky, taloudellinen suorituskyky, organisaatiokulttuuri ja jatkuva
parantaminen. Tutkimuksen mukaan, mita korkeampi kypsyystaso organisaatiolla on Lean-ajatte-
lusta ja digitalisaatiosta, sitd paremmin ne suoriutuvat toiminnallisesti, niilla on parempi organi-
saatiokulttuuri sekd paremmat jatkuvan parantamisen prosessit kdytdssa. Taloudellisen suoritus-
kyvyn paranemisesta ei tutkimuksessa saatu riittdvasti ndyttoa (Lorenz;Buess;Macuvele;& Friedli,
2019, ss. 80-81). Tutkimuksessa organisaatiot, joilla oli parempi ymmarrys Lean-ajattelusta, suoriu-
tuivat toiminnallisesti paremmin, kun taas organisaatiot, jotka noudattivat digistrategiaa, mutta
laiminldivat Lean-ajattelun, suoriutuivat keskivertoa huonommin, joka tukee ajatusta, etta digitali-
saatio ei poista prosessien ja toimitusketjujen kehitystarvetta vaan painvastoin edellyttaa sit3,
jotta suorituskyky paranee, eikd rahat mene hukkaan. Organisaatiokulttuurin nakékulmasta par-
haiten parjasivat organisaatiot, joissa henkilostoa osallistettiin laajasti riippumatta asemasta, ja

kannustettiin avoimuuteen ja virheet hyvaksyvaan kulttuurin. Téman kaltainen toiminta edistaa
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ratkaisuhakuista kulttuuria syyttelyn sijasta seka tukee jatkuvan parantamisen toimintamallia. Par-
haiten suoriutuvilla organisaatioilla oli jatkuvan parantamisen prosessit kaytossa
(Lorenz;Buess;Macuvele;& Friedli, 2019, ss. 82-83). Taman opinnaytetyon haastattelututkimuk-
sessa ei suoraan pyritty selvittdamaan organisaation kypsyystasoa liittyen Lean-ajatteluun tai digita-
lisaatioon. Haastattelututkimuksen vastauksista voidaan kuitenkin paatella, ettd ymmarrys Lean-
ajattelusta tai digitalisaation mahdollisuuksista vaatii kehittamista. Haastatteluissa ei korostunut
vakioinnin lisaksi muita Leaniin viittaavia teemoja, eika arvopohjainen prosessiajattelu noussut
teemana esiin. Digitalisaation osalta haastatteluissa nousi viestintaan, itsepalveluun ja automaati-
oon liittyvat teemat esiin, mutta joko melko pintapuolisesti tai sitten konkreettisemmin, mutta yk-
sittdiseen teknologiaratkaisuun liittyen. Yksi teema joka haastatteluissa korostui, oli toimitusketjun
kokonaisvastuun puuttuminen. Nahtiin, etta roolia, joka tarkastelee ketjua paasta paahan, eiole ja
sen takia kehittaminen on pistemaista ja tavoitteet hajanaisia eri vaiheiden valilla. Toimitusketju
koostuu eri vaiheista ja riippumatta organisaatiorakenteesta, se lapi leikkaa aina eri johdon alla
olevia toimintoja seka osana toimitusketjua toimii mahdollisesti myds organisaation ulkopuolisia-
kin toimijoita ja alihankkijoita. Toimitusketjun roolit ja vastuut on tarkeaa maaritelld, esimerkiksi
mista tietyn vaiheen toiminnasta vastaava henkil6 vastaa toimitusketjussa. Taman lisaksi toimitus-
ketjulla taytyy olla vastuuhenkil®, joka vastaa toimitusketjusta paasta paahan seka valvoo eri vai-
heita ja varmistaa nain koko ketjun tuottavuuden, tehokkuuden seka yhtenaisen kehittamisen

(Jacobson, 2019).

8.2 Toimenpide-ehdotukset

Opinndytetyon tavoitteena oli tuoda tiiviisti esiin, miten Lean-ajattelun avulla voi kehittda toimi-
tusketjuja ja sen lisaksi selvittaa, miten digitalisaatiota voi hyddyntaa toimitusketjujen kehittami-
sessa. Tavoitteena oli myos luoda konsepti, jota yritys voi jatkossa soveltaa toimitusketjujen kehit-
tdmisessa. Lean-ajattelun eraita tarkeimpia kulmakivia ovat vakiointi ja systemaattisesti
toteutettava jatkuva parantaminen. Kohdeyrityksessa toimitusketjuja ei ole kehitetty systemaatti-
sesti, joten kehitystoimenpiteet voi jakaa kahteen vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa luodaan
edellytykset systemaattiselle kehittamiselle toimitusketjun kehitysprojektin kautta ja toisessa vai-
heessa siirrytdan toimitusketjun systemaattiseen ja jatkuvaan kehittamiseen Lean-ajattelusta tu-
tun jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti. Kun systemaattisen ja jatkuvan kehittamisen
toimintatapa on kaytossa toimitusketjussa, vastaavia laajoja kehitysprojekteja tarvitaan vahem-

man ja toimitusketjut kehittyvat dynaamisemmin tarpeiden muuttuessa. Lean-ajattelua ja PDCA
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mallia mukaillen, kehitysprojekti voidaan vaiheistaa seitsemaan vaiheeseen, joiden lisdksi projek-
tissa tunnistetaan ja hyddynnetdan tarkoituksenmukaisia digitalisaation tuomia apuvalineita

(Kuvio 14: Kehitysprojektin vaiheet).

Havainnoi
kehityskohteet,
tunnista hukka

Kuvaa tavoitetilan
arvovirta

Valitse kehitettava Maarittele ketjun Kuvaa nykytilan
toimitusketju asiakasarvo arvovirta

Tunnista
Ota digityokalut digityokalut joita
kayttoon voidaan hyodyntaa
ketjun vaiheissa

Siirry jatkuvan
parantamisen Vakioi toimitusketju
vaiheeseen

Kuvio 14: Kehitysprojektin vaiheet

Projektin ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan kehitettava toimitusketju. Kehittamista vaativa
toimitusketju voidaan tunnistaa esimerkiksi asiakaspalautteen tai toimitusketjun tehokkuudesta
tai laadusta kertovan datan perusteella. Kuitenkin, koska kohdeyrityksessa toimitusketjuja ei ole
systemaattisesti kehitetty Lean-ajattelun pohjalta aiemmin, on kaikki toimitusketjut jarkevaa
kayda lapi ja toimitusketjun tunnistamisvaihetta hyddyntaa kehittamisen priorisoinnissa nopean
vaikuttavuuden varmistamiseksi. Toisessa vaiheessa pysahdytdan pohtimaan, mita varten toimi-
tusketju on olemassa. Vaiheessa maaritellaan toimitusketjun tavoiteltava asiakasarvo, eli mihin
loppuasiakkaan ongelmaan toimitusketju auttaa. Tassa vaiheessa asiakas on kriittisessa roolissa,
koska vain asiakas pystyy maarittelemaan arvon. Asiakas voi olla sekd organisaation sisdinen, etta
ulkoinen asiakas. Kolmannessa vaiheessa kuvataan toimitusketjun nykytilan arvovirta, jotta neljan-
nessd vaiheessa voidaan tunnistaa nykytilasta arvoa tuottamaton hukka ja sita kautta kehityskoh-
teet. Viidennessa vaiheessa kuvataan tavoitetilan arvovirta, josta hukka on poistettu. Kuudennessa
vaiheessa tunnistetaan digityokalut, joita uusitussa toimitusketjussa voidaan hyodyntaa lisana.
Tunnistaminen vaatii digitalisaation mahdollisuuksien ymmartamista seka niiden yhdistamista toi-
mitusketjun kehittamiseen. Digityokalujen kaytettavyys ja soveltuvuus vaihtelee riippuen toimitus-
ketjun luonteesta. Kaytettavyyden arviointiin voi hyodyntaa heatmap-visualisointia (Kuvio 15:
Heatmap (esimerkkitoimitusketju)), jolla voi hahmottaa helpommin tyékalun tuoman hyotypoten-

tiaalin ja ndin varmistaa, etta digityokalun kayttoé on perusteltua.
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Kuvio 15: Heatmap (esimerkkitoimitusketju)

Soveltuvien digityokalujen tunnistamisen jalkeen siirrytaan digityokalujen kdyttoonottoon. Jos toi-
mitusketju ei ole riippuvainen digityokaluista ja niiden puute voidaan valiaikaisesti korvata manu-
aalisella tyolla, voidaan digityokalujen kayttoonoton rinnalla vakioida toimitusketjun vaiheet ja siir-
tya tuotantovaiheeseen, eli jatkuvan parantamisen vaiheeseen. Digitytkalut tassa tapauksessa
tuodaan toimitusketjuun mukaan vaiheittain myohemmin. Joidenkin digity6kalujen kaytté6notto
on nopeaa riippuen esimerkiksi siitd, onko kyseessa olemassa olevan teknologian hyddyntaminen
tai pieni muutos vai kokonaan uuden teknologian implementointi. Toimenpide-ehdotuksina koh-
deorganisaation kannattaa kasvattaa ymmarrysta Lean-ajattelusta ensisijaisesti toimitusketjuihin
liittyvien avainroolien osalta. Kyseiset avainroolit voivat tulevaisuudessa myds toimia eraanlaisina
Lean-ajattelun levittdjina ja kouluttajina organisaation sisalla. Nain Lean-ajattelusta tulee ajan
myo6ta koko organisaation toimintatapoihin sisdanrakennettu osa. Lisaksi digitalisaation mahdolli-
suuksien ymmartamista pitda saada kasvatettua toimitusketjun kehittamisessa. Tahan voi vaikut-
taa kouluttamalla avainrooleja seka hydédyntamalla digitalisaatioon keskittyneita henkil6ita toimi-
tusketjun kehittamisessa. Tama tutkimus antaa lahtotietoja sekd sysdayksen oikeaan suuntaan ja
ensimmaisen kehitysprojektin kautta organisaatio saa arvokasta kokemusta tulevaisuutta ajatel-

len.
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9 Pohdinta

9.1 Tutkimuksen tavoitteet ja lopputulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli |0ytaa digitalisaation avulla keinoja kehittaa toimitusketjuja pe-
rinteisten toimitusketjun kehittamistapojen lisaksi. Tyon tavoitteena oli myos luoda konsepti,
jonka tarkoitus on toimia jatkossa kohdeyrityksessa erdanlaisena toimitusketjujen kehittamisen
ohjenuorana ja tydkalupakkina. Tavoitteiden saavuttamiseksi pyrittiin vastaamaan tutkimukselle

asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotka olivat:

1. Miten toimitusketjuja ja prosesseja voi kehittda?
a. Miten LEAN-ajattelua voi hyodyntda prosessien kehittdmisessa
2. Mita mahdollisuuksia digitalisaatio tarjoaa toimitusketjujen kehittamiseen?
a. Miten toimitusketjun eri vaiheita voi kehittaa digitalisaation eri keinojen avulla?

Ensimmaiselld tutkimuskysymyksella pyrittiin avaamaan yleisesti, miten toimitusketjuja ja proses-
seja voi kehittaa varsinkin Lean-ajattelun avulla. Toimitusketjujen kehittamisesta [6ytyy paljon kir-
jallisuutta ja tutkimustietoa ja Lean-ajattelu valittiin tarkastelun nakokulmaksi, koska se on kayte-
tyin viitekehys. Toisaalta valinnalla haluttiin rajata prosessikehitysosiota, koska tyén painotus on
enemman digitalisaation tuomissa tyokaluissa. Tutkimuksen tdman osan tarkoitus oli luoda yleis-
katsaus perinteisiin kehitysmenetelmiin, koska digityokaluja kaytetdaan nimenomaan kehitetyn toi-

mitusketjun lisdnd. Taman osion tuoma uutuusarvo on rajallinen.

Toisessa kysymyksessa pureuduttiin digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin toimitusketjun kehit-
tamisessa. Digitalisaatio kasitteena sisadltdaa paljon markkinoinnillisia piirteita ja sen konkreettinen
tarkoitus ja sisalto on useimmille hankala hahmottaa. Kysymyksen kautta pyrittiin avaamaan digi-
talisaatiota kasitteena seka kytkemaan digitalisaation uudet teknologiat tukemaan toimitusketjun
eri vaiheita. Digityokalujen hyddyntamisesta toimitusketjuissa |0ytyi rajallisesti tutkimustietoa ja
hieman enemman erilaisia yksittaisia teknologioita seka niiden markkinointimateriaalia. Lisaksi tut-
kimustieto Lean-ajattelun mukaisen toimitusketjujen kehittdmisen ja digitalisaation keskindisesta
korrellaatiosta oli mielenkiintoinen ja vahvisti oletuksen, ettad Lean-ajattelu ja digitalisaatio tukevat
toisiaan ja molempia tarvitaan maksimaalisen hyddyn saavuttamiseksi. Tutkimuksellisesti tama

osio luo yhden ndkokulman digitalisaation yhdistamisesta toimitusketjun vaiheisiin ja sitd kautta
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lisaa rajallista aiheeseen liittyvaa tutkimuksellista aineistoa. Lisdksi kohdeyrityksen kannalta tutki-

muksessa tehtiin merkittavia, tulevaisuuden kehittamistoimenpiteita tukevia havaintoja.

Tutkimuskysymykset ohjasivat tydon etenemista. Kysymysten kautta maariteltiin kirjallisuuskat-
sauksen aiheet ja kirjallisuuskatsauksen perusteella valittiin tutkimusosion teemat. Tutkimusmene-
telmaksi valittiin teemahaastattelut, joissa haastateltavilta pyrittiin saamaan nakemyksia valittui-
hin teemoihin liittyen. Haastattelujen aineisto analysoitiin ja tulokset ovat nahtavilla luvussa 7.
Johtopaatoksissa yhdistettiin tietoa kirjallisuuskatsauksesta seka haastattelututkimuksen tulok-

sista ja ne ovat nahtavilla luvussa 8.

9.2 Luotettavuus

Tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastatteluja, eli tutkimus oli laadullinen tut-
kimus. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tutkia ja mitata erilaisin tavoin. Tutkimustulosten tois-
tuvuus, eli reliaabelius kertoo tutkimuksen luotettavuudesta. Validius (patevyys) on tutkimusme-
netelman tarkoituksenmukaisuuteen liittyva kasite. Se tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya
mitata oikeita asioita (Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, s. 226). Laadullisessa tutkimuksessa luo-
tettavuutta parantaa tarkka kuvaus tutkimuksen toteutuksesta seka tutkimustulosten toistuvuus
(Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, ss. 226-227). Tutkimushaastatteluita toteutettiin kahdeksan
kappaletta ja ne toteutettiin etdyhteydelld kahdenvilisind. Etdyhteydessa ei kdytetty videokuvaa
verkkoyhteyden kapasiteetin riittdvyyden varmistamiseksi seka tallentamiseen tarvittavan kapasi-
teetin minimoimiseksi. Videokuvan puute estaa haastateltavan ilmeiden ja eleiden havainnoinnin
ja voi kasvattaa riskia, etta haastateltava pyrkii antamaan yleisesti hyvaksyttyja vastauksia ja sita
kautta heikentamaan tulosten luotettavuutta (Hirsjarvi;Remes;& Sajavaara, 2007, s. 201). Haastat-
telija ja haastateltavat olivat tuttuja toisilleen, haastattelut olivat rentoja ja avoimia seka jokaisen
haastattelun alussa haastattelija pohjusti tutkimuksen tavoitteet hyvin seka korosti tutkimuksen
anonymiteettia. Ndiden toimenpiteiden voi olettaa parantavan vastausten autenttisuutta seka tut-
kimuksen luotettavuutta. Tutkimushaastattelut olivat kestoltaan tunnin mittaisia ja ne tallennet-
tiin analysointia varten. Aineiston analysointia varten luotiin erillinen taulukkomatriisi, jossa vaaka-
riveilla oli haastatteluteemat ja pystysarakkeilla haastateltavat rooleittain. Tallennettu aineisto
litteroitiin ja vastaukset kirjattiin taulukkoon ja kytkettiin haastatteluteemoihin. Vastauksien osalta
kirjattiin myos vastauksen tarkka aika, jotta vastaukseen pystyy tarvittaessa palaamaan helposti

myohemmin. Taman jalkeen vastaukset kategorisoitiin, eli samaan teemaan liittyvat vastaukset
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eroteltiin ja toistuvat havainnot varikoodattiin saman varisiksi. Vastaukset kirjattiin sanatarkasti
taulukkoon, jotta valtettiin litteroinnissa tapahtuvaa vastauksen luonteen muuttumista. Haastatte-
luissa I6ytyi hyvin toistuvia havaintoja, vaikka haastattelujen maara oli rajallinen. Lisaksi haastatte-
luista voi my0Os vetda epadsuoria johtopdatoksia osaamiseen ja organisaation kypsyystasoon liit-
tyen, mutta tama havainto vaatisi jatkotutkimuksen. Lisaksi asiakkaan edustajia olisi voinut olla
enemman, jotta olisi voitu analysoida tarkemmin, onko havainnot asiakkaan nakékulmasta yhte-

nevia kohdeyrityksen henkiléiden havaintojen kanssa.

9.3 Tutkimuseettinen tarkastelu

Opetus- ja kulttuuriministerion asettama tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut tutkimus-
eettisen ohjeen hyvasta tieteellisestd kdytannosta. Ohjeen mukaan keskeisia hyvan tieteellisen

kdaytannon lahtokohtia ovat:

e Rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustydssa seka tulosten tallentamisessa esittamisessa ja
arvioinnissa

e Tieteellisen tutkimuksen mukaiset ja eettisesti kestdvat tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointime-
netelmat

e Avoimuus ja vastuullisuus tuloksia julkaistaessa

Muiden tutkijoiden tydn kunnioittaminen viittaamalla oikein heidan julkaisuihinsa

Tutkimuksen tietoaineiston tallentaminen asianmukaisella tavalla

Tarvittavien tutkimuslupien hankkiminen

Tutkimuksen osapuolten oikeuksista, vastuista ja velvollisuuksista sopiminen

e Sidonnaisuuksien ilmoittaminen (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012)

Opinndytetyossa noudatettiin tutkimuseettisia periaatteita tarkasti. Kirjallisuutta hydodynnettdessa
lahdeviittaukset lisattiin samanaikaisesti, kun lahdetta hyodynnettiin ja viittaukset tarkastettiin
tyon edetessa seka valmistuessa useaan otteeseen. Haastatteluissa luotiin haastateltavalle luotta-
muksellinen ja turvallinen ymparisto sekd varmistettiin haastateltavien anonymiteetti tallenteita ja
tuloksia kasiteltdessa ja julkaistaessa. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti, jotta haastattelutulok-
set eivat vaaristyisi litterointivaiheessa. Haastattelutuloksia ja havaintoja koostettaessa kiinnitet-
tiin erityisesti huomioita, ettd havainnon ydin on sama, vaikka asian ilmaisussa oli eroja haastatel-

tavien kesken. Tietoaineisto tallennettiin turvalliseen paikkaan, johon on paasy vain tutkimuksen
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tekijalla. Opinnaytetyosta tehtiin sopimus toimeksiantajan kanssa, jossa sovittiin osapuolten oikeu-
det ja velvollisuudet seka tyon julkisuus. Rahoitusldhteitad tai muita sidonnaisuuksia tutkimukseen

liittyen ei ollut.

9.4 Soveltaminen

Opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia kuinka toimitusketjuja voi kehittda ja miten digitalisaatiota voi
kayttaa toimitusketjuissa apuna. Lean-ajattelua, digitalisaation tuomia apukeinoja ja haastattelu-
tutkimuksen tuloksia peilattiin kohdeyrityksen esimerkkitoimitusketjua vasten. Nain pyrittiin selvit-
tdmaan toimitusketjun kehityskohteet, kehityskohteisiin soveltuvat kehittamismenetelmat seka
digityokalut. Lopputulokset niputettiin konseptiksi, jota kohdeyritys voi hyédyntaa jatkossa toimi-
tusketjujen kehittdmisen apuvalineena. Seuraavaksi kohdeyrityksen kannattaa kehittda esimerkki-
toimitusketju havaintojen perusteella seka ottaa opinndytetydn ehdotetut toimenpiteet kayttéon.
Lisaksi tarkeaa on selvittaa, etta organisaatiossa on riittavasti ymmarrysta kehittamismenetelmista

ja digitalisaatiosta seka sopia kenella on vastuu kehittaa konseptia jatkuvasti tulevaisuudessa.

9.5 Jatkokehitys

Haastattelututkimuksen perusteella jai tunne, etta Lean-ajattelu tai digitalisaation tuomat mahdol-
lisuudet eivat ole kohdeyrityksen toimitusketjujen kehittdmisessa riittavasti mukana. Lean-mene-
telmia ei tunneta ja toisaalta digitalisaation koko potentiaalia ei ymmarreta varsinkaan toimitus-
ketjujen kehittamisen kontekstissa. Osaaminen ja organisaation kypsyystaso onkin suositeltavia
jatkotutkimus- ja kehityskohteita. Taman perusteella olisi mahdollista luoda osaamisen kehittami-
sen suunnitelma ja varmistaa riittdva osaaminen seka nostaa organisaation kypsyystasoa. Osaami-
sen kehittdamistarve oli tutkimuksen tekijallekin yllattava havainto ja toisaalta selittaa aiempien ke-
hitystoimenpiteiden etenemisen hitautta ja vaikeutta. Konseptin jatkokehityksen kannalta
konseptin ensimmainen konkreettinen hyddyntdminen on tarkeaa, koska se avaa tarkemmin kon-
septin toimivuuden ja kehityskohteet. Tutkimuksessa keskeisena havaintona tullut, paasta-paahan
vastuullisen roolin puute kannattaa korjata viipymatta. Sama rooli on myos keskeisessd asemassa

konseptin kehittamisen suhteen jatkossa.
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