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Toimeksiantajan organisaatiossa on havaittu lahetystoimintojen kehittamiseen
keskittyneen projektityon yhteydessa, etta sen tilaus-toimitusprosessissa il-
menee tiedonkulullisia haasteita. Tassa tutkimuksessa selvitettiin yksittaisen
markkina-alueen tilaus-toimitusprosessin tiedonkulkua useamman sisaisen
toiminnon nakdkulmasta. Tutkimuksessa huomioitiin myos asiakasnakokulma
rajatun asiakasotannan avulla. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa tilaus-
toimitusprosessin tiedonkulun nykytila ja edesauttaa prosessin kehittamista.

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli I0ytaa ne tilaus-toimitusprosessin
tiedonkulun ongelmakohdat, jotka haittaavat prosessin sujuvaa toimintaa ja
vaikuttavat toimitusaikojen toteutumiseen. Toisena tavoitteena oli kuvata ti-
laus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoitetila henkiloston ja asiakkaiden nako-
kulmasta seka tarjota kehitysehdotuksia prosessin kehittamiseksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusstrategiana oli ta-
paustutkimus. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teema-
haastatteluja ja aineiston analyysimenetelmana teemoittelua. Tutkimushaas-
tattelujen avulla ensimmaiseksi tunnistettiin ja kuvattiin tilaus-toimitusproses-

sin nykytila seka paikannettiin ongelmakohtia. Taman jalkeen kuvattiin proses-
sin tiedonkulun tavoitetila.

Aineiston avulla havaittiin, etta sisaiset tiedonkululliset ongelmat johtuvat osit-
tain tietojarjestelmien epatarkasta tiedosta. Lisaksi selvisi, etta ajoittain pro-
sessin kannalta olennaista tietoa ei ole jaettu, se on ollut epatarkkaa tai sita ei
ole ollut saatavilla. Toimitusaikojen toteutumiseen ja prosessin toimintaan ovat
vaikuttaneet myos kuljetusvalinetilausten vahvistuksissa havaitut viiveet. Asia-
kashaastattelujen tarkein |0ydos oli, etta tieto tilausten toimitusaikamuutok-
sista ei ole valittynyt toivotulla tavalla toimeksiantajalta asiakkaille. Tutkimuk-
sen johtopaatds oli, etta tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoitetilat nou-
dattelevat sisaisen ja ulkoisen toimitusketjuintegraation piirteita.

Asiasanat: tilaus-toimitusprosessi, tiedonkulku, tilaus-toimitusketju, toimitus-
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ABSTRACT

In an earlier project on dispatch operations development, the commissioner’s
organization has found that its order-to-delivery process entails challenges re-
lated to the flow of information. This study examined the information flow of an
order-to-delivery process in a single market area and from the perspective of
several internal functions. This study also took into account customer perspec-
tives with the help of a limited customer sample. The purpose of the study was
to elucidate the current state of the information flow in the order-to-delivery
process and to contribute to the development of the process.

The primary objective of the study was to locate problems in the information
flow of the order-to-delivery process that hinder the smooth operation of the
process and affect the realization of lead time promises. The secondary objec-
tive was to describe the target state of the information flow in the order-to-de-
livery process from the perspective of the personnel and customers and to
make development proposals for developing the process.

The approach in this study was qualitative, and the research strategy was a
case study. Semi-structured interviews were used to collect data, and the-
matic analysis was used as the analyzing method. At first, research interviews
were used to identify and describe the current state of the order-to-delivery
process and to locate the problems. After that, the target state of the process
information flow was described.

Based on the analysis of the results, it was found that problems in the internal
information flow are partly due to inaccurate data in information systems. In
addition, from time to time, information relevant to the process has not been
shared, has been inaccurate, or has not been available. It was also found that
the realizations of the lead times and the operation of the process have also
been affected negatively by delays observed in the confirmations of transport
orders. The most important finding of the customer interviews was that infor-
mation about changes in lead times for orders has not been transmitted as de-
sired from the commissioner to the customers. The conclusion of the study
was that the target states of the information flow in the order-to-delivery pro-
cess follow the characteristics of internal and external supply chain integra-
tion.

Keywords: order-to-delivery process, information flow, supply chain, supply
chain integration
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1 JOHDANTO

Toimituksiin liittyvien informaatiovirtojen hallinta on yrityksen kilpailukyvyn elin-
ehto (Durugbo ym. 2014, 628). Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tiedonkul-
kua mekaanisen metsateollisuusyhtion tilaus-toimitusprosessissa, joka on osa
toimeksiantajan laajempaa tilaus-toimitusketjua. Toimeksiantaja on havainnut
sen lahetystoimintoihin keskittyneen selvitystyon yhteydessa, etta sen tilaus-
toimitusprosessissa ilmenee tiedonkulullisia haasteita. Tama tutkimus toimii
osittain jatkotutkimuksena kyseiselle projektille, keskittyen tilaus-toimituspro-
sessin tiedonkulkuun aiempaa projektityota tarkemmin. Tutkimuksessa tarkas-
tellaan aiemmasta projektitydsta poiketen useampaa prosessin toimintoa, tuo-
den esille niiden nakdkulmia ja havaintoja tiedonkulkuun liittyvistd ongelma-
kohdista. Tutkimuksessa tarkastellaan myos asiakasnakokulmaa tilaus-toimi-

tusprosessin tiedonkulusta.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun
nykytila ja edesauttaa prosessin kehittamista. Tutkimuksessa tunnistetaan ja
kuvataan ensimmaiseksi prosessin tyonkulun ja tiedonkulun nykytila henkilos-
ton ja asiakkaiden nakokulmasta. Taman jalkeen paikannetaan tiedonkulun
ongelmakohtia ja kuvataan tiedonkulun tavoitetila. Tutkimuksen ensisijaisena
tavoitteena on 10ytaa ne tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun ongelmakohdat,
jotka haittaavat kyseisen prosessin sujuvaa toimintaa ja vaikuttavat asiakkaille
annettujen toimitusaikojen toteutumiseen. Tutkimuksen toisena tavoitteena on
kuvata tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoitetila sisaisten toimintojen ja
asiakkaiden nakokulmasta seka tarjota kehitysehdotuksia prosessin kehitta-

miseksi.

Edella kuvattujen tavoitteiden pohjalta tutkimukselle on asetettu kaksi paatut-

kimuskysymysta:

1. Millaisia tilaus-toimitusprosessin toimintaan ja toimitusaikalupauksien toteu-

tumiseen liittyvia ongelmakohtia on ldydettavissa informaatiovirtojen kulussa?

2. Millainen on tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoitetila prosessiin osal-

listuvan henkil0ston ja rajatun asiakasotannan nakokulmasta?
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Tama tutkimus on rajattu kasittelemaan vain yhta markkina-aluetta. Valittu
markkina-alue on toimeksiantajan toiminnan kannalta merkittava. Tilaus-toimi-
tusprosessi on rajattu alkamaan siita, kun toimeksiantaja vastaanottaa asiak-
kaan tilauksen. Vastaavasti prosessi on rajattu paattymaan siihen, kun toimek-
siantajan valmistama tilaus on lastattu kuljetusvalineeseen. Nain ollen rajauk-
sen ulkopuolella ovat muun muassa tilauksen laskutus- ja kuljetusvaihe. Alku-
ja loppupiste ovat rajattu sen perusteella, etta toimeksiantajan aiempien ha-
vaintojen mukaan tiedonkululliset haasteet sijoittuvat kyseisen rajauksen si-

salle.

Toimeksiantaja on ulkoistanut lahetystoimintoihin kuuluvat keraily- ja lastaus-
vaiheet ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Heidan nakokulmansa ovat rajattu
tutkimuksen ulkopuolelle, silla tutkimuksessa keskitytaan ensisijaisesti toimek-
siantajan henkiloston valiseen tiedonkulkuun ja toimeksiantajan ja sen asiak-
kaiden valiseen tiedonkulkuun. Asiakasotanta on rajattu viiteen merkittavaan

asiakkaaseen, jotta tutkimuksen aineiston maara ei laajene kohtuuttomasti.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Tavoit-
teena on siis pyrkid muodostamaan kokonaisvaltainen ymmarrys tutkimuksen
kohteen ominaisuuksista, merkityksista seka laadusta (Jyvaskylan yliopisto
2021b). Laadullisessa lahestymistavassa tutkittavat ilmiot ovat yleensa pro-
sesseja Kananen (2008, 24-25). Tassa tutkimuksessa tutkittava ilmio on ti-

laus-toimitusprosessi.

Tutkimus suoritetaan empiirisena ja strategiana hyodynnetaan tapaustutki-
musta. Empiirinen tutkimus perustuu tutkimuskohteesta tehtyihin konkreettisiin
havaintoihin, joita analysoimalla saadaan tutkimuksen tulokset (Jyvaskylan yli-
opisto 2015). Tapaustutkimukselle on ominaista, etta tutkimukseen valikoituu
yksittdinen tapaus ja etta kiinnostuksena ovat prosessit (Hirsjarvi ym. 2009
138-139). Taman tutkimuksen tapauksena on toimeksiantajayritys ja siina tar-

kastellaan toimeksiantajan yksittaista prosessia.

Empiirisena aineistona toimii henkildstolle seka asiakkaille toteutettavat laa-
dulliset haastattelut. Leinosen ym. (2017, 67) mukaan laadullisessa haastatte-
lussa haastattelijan mielenkiinnon kohteena ovat haastateltavan henkilokohtai-

set kokemukset ja nakemykset tutkimusaiheesta, eika sen tarkoituksena ole
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muodostaa maarallisia yleistyksia. Tassa tutkimuksessa haastattelujen tarkoi-
tuksena on kerata haastateltavien henkildiden havaintoja ja nakokulmia tilaus-
toimitusprosessin tiedonkulusta. Haastattelutyyppina kaytetaan teemahaastat-
telua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma, jossa aihepiireja ka-

sitellaan vapaamuotoisemmin teemojen kautta (Hirsjarvi & Hurme 2022, 45).

Aineiston analyysimenetelmana kaytetaan teemoittelua. Se on Tuomen & Sa-
rajarven (2018, 79) mukaan yksi laadullisen tutkimuksen sisallénanalyysin
muodoista. Teemoittelussa teemat muodostetaan aineistossa olleiden, usein
toistuvien asioiden ja tekijdiden pohjalta, jotka ovat olennaisia tutkimuskysy-
mysten ratkaisemisen kannalta (Juhila s.a). Tassa tutkimuksessa kaytetyt tee-

mat kuvataan tarkemmin luvussa 5.

Tutkimuksen teoriaosion rakenne muodostuu kolmesta osasta. Ensimmainen
osio kasittelee tilaus-toimitusketjua. Sen yhteydessa kasitellaan tilaus-toimi-
tusketjun rakennetta ja siihen sisaltyvaa tilaus-toimitusprosessia. Toinen osio
kasittelee tilaus-toimitusketjun hallintaa painottuen sen tavoitteisiin, informaa-
tiovirtoihin seka tilaus-toimitusketjun prosessien tunnistamiseen ja kehittami-
sen. Kolmas osio kasittelee tilaus-toimitusketjun integraatiota, jossa sen tar-

kastelu eritellaan sisaiseen ja ulkoiseen integraatioon.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kirjoittamisessa kaytettiin tietolahteina
tieteellisia ja vertaisarvioituja artikkeleita seka ammattikirjallisuutta. Tiedon-
haussa hyddynnettiin paaasiassa Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun kir-
jaston tietokantaa. Suoria hakuja suoritettiin myos tieteellisten lehtien omilla
internet-sivuilla. Soveltuvia lahteitd etsittiin myds alemman ja ylemman kor-
keakouluasteen opinnaytetdiden lahdeluetteloista. Tiedonhaussa kaytettiin
seuraavia hakusanoja: tilaus-toimitusketju, tilaus-toimitusprosessi, tilaus-toimi-
tusketjun hallinta, prosessin kuvaaminen, prosessin kehittaminen, toimitusket-
jun integraatio, sisainen integraatio, ulkoinen integraatio, horisontaalinen yh-

teisty0, vertikaalinen yhteistyo.

2 TILAUS-TOIMITUSKETJU

Kirjallisuudesta on havaittavissa, etta kasitteita toimitusketju ja tilaus-toimitus-

ketju kaytetaan usein synonyymeina toisilleen. Esimerkiksi Salmivuoren
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(2010,19) mukaan toimitusketju-kasitteelle ei ole vain yhta ja virallista maari-
telmaa. Hanen kokemuksensa mukaan toimitusketjusta puhuttaessa kayte-
taan usein termeja tilaus-toimitusketju ja logistiikka. Sakki (2014, 5) toteaa te-
oksessaan kayttavansa toimitusketjun sijaan kasitetta tilaus-toimitusketju. Han
perustelee valintaansa silla, etta sanalla "tilaus” viitataan kysynnan aiheutta-
maan tilausvirtaan, joka toimii toimitusketjun kaynnistavana tekijana. Nain ol-
len tilaus on hanen mukaansa merkittava osa toimitusketjua. McLean (2017,
12) on kuvannut toimitusketjun eri maaritelmien moninaisuutta toteamalla, etta
toimitusketjua kaytetaan liiketoiminnallisena termina jopa niin toistuvasti ja 10y-

hasti, etta kasitteen todellinen tarkoitus saattaa havita.

McLeanin (2017, 12—-13) mukaan laajimmillaan kuvattuna, toimitusketjun voi-
daan nahda kasittavan kaikki inmiset, prosessit seka organisaatiot, jotka ovat
kytkOksissa asiakaskysynnan kohteena olevaan lopputuotteeseen, aina raaka-
ainehankinnasta sen toimitukseen asti. Taten siihen yhdistyvat esimerkiksi
suunnittelu, hankinta, tuotanto, varastointi ja kuljettaminen. Han itse maaritte-
lee toimitusketjun lyhyemmin, toteamalla sen olevan sarja tapahtumia ja pro-
sesseja, joista jokainen lisaa tuotteeseen arvoa, ja joiden avulla tuote toimite-

taan asiakkaalle.

Tilaus-toimitusketju ja toimitusketju yhdistetaankin usein myos kasitteisiin ar-
voketju ja arvoketjumalli. llorannan & Pajunen-Muhosen (2018, 51) mukaan
sen voidaan kasittaa tarkoittavan lahestulkoon samaa asiaa kuin toimitusketju.
Sakki (2014, 5) toteaa, etta arvoketjulla voidaan tarkoittaa eri yritysten valista-
tai yhden yrityksen sisalla olevaa ketjua, jossa alkutuotteet jalostuvat vaiheit-
tain asiakkaalle toimitettavaksi lopputuotteeksi. Ketjun jokainen vaihe lisaa ja-
lostettavan tuotteen arvoa, mutta aiheuttaa myds yritykselle kustannuksia.
(Sakki 2014, 5.)

Christopherin (2016, 10) mukaan Michael Porterin vuonna 1985 kehittama ar-
voketjumalli perustuu ajatukseen, jossa yrityksen tulisi arvioida sen jokaisen
strategisen toiminnon kohdalla, voidaanko niiden avulla saavuttaa kilpailuetua.
Kilpailuetua voidaan saavuttaa organisoimalla ja toteuttamalla naita toimintoja
kilpailijoita kustannustehokkaammin. Toinen mahdollisuus on toteuttaa toimin-
not niin ainutlaatuisesti, etta se toimii yrityksen kilpailuetuna tehokkuuden si-
jaan. (Christopher 2016, 10.)
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Arvoketjumallissa yrityksen strategiset toiminnot jaetaan Viitalan ja Jylhan
(2013, 313) mukaan perus- ja tukitoimintoihin. Alkuperaisessa arvoketjumal-
lissa perustoiminnot sisaltavat yrityksen tulologistiikan, operaatiot (eli tuottei-
den valmistuksen), Iahtologistiikan, myynnin ja markkinoinnin seka asiakkaille
tarjottavat lisapalvelut. Tukitoiminnot ovat puolestaan toimintoja, jotka mahdol-
listavat yrityksen perustoimintojen suorittamisen. Naita ovat osto- ja hankinta-
toiminnot, teknologian kehittaminen tutkimuksen ja tuotekehityksen avulla
seka inhimillisten voimavarojen hallinta, jolla viitataan henkildstdhallintoon (Vii-
tala & Jylha 2013, 313.)

Porterin arvoketju on saanut merkittavyydestaan huolimatta osakseen myos

kritiikkia. Kritiikki on kohdistunut muun muassa perus- ja tukitoimintojen sisal-
toihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 43.) Alkuperaisen arvoketjumallin
mukaan yrityksen hankinta sijoitettu tukitoimintoihin, mutta llorannan ja Paju-
nen-Muhosen (2018, 43) mukaan sen on katsottu kuuluvan nykymaailmassa
pikemminkin perustoimintoihin. Viitala ja Jylha (2013, 314) puolestaan nosta-
vat esille informaatioteknologian roolin nykyajan arvoketjussa, joka olisi hei-

dan mukaansa syyta nostaa esille tarkeana tukitoimintona.

Tassa tutkimuksessa kaytetaan termia tilaus-toimitusketju, ja se toimii tutki-
muksessa synonyymina alan kirjallisuudessa kaytettavalle toimitusketjun ka-
sitteelle. Valinta on perusteltavissa ensisijaisesti aiemmin mainitulla Sakin
(2014, 5) toteamuksella tilausvirran merkityksesta toimitusketjussa seka sen
roolista toimitusketjun kaynnistavana tekijana. Toiseksi tutkimus kohdistuu il-
midon, josta tutkimuksen toimeksiantaja kayttaa nimitysta tilaus-toimituspro-
sessi. Tutkimuksessa tarkastellaan tilaus-toimitusprosessin tiedonkulkua seka
yrityksen sisalla, ettd yrityksen ja sen asiakkaiden valilla, joissa Sakin (2014,

5) mainitsema asiakkaalta lahteva tilausvirta on olennaisessa roolissa.

2.1 Tilaus-toimitusketjun rakenne

Tilaus-toimitusketju on yritystoiminnan yksi keskeisimmista osista. Se koostuu
sarjasta tapahtumia ja toimintoja, joiden lopputuloksena asiakas vastaanottaa
tilaamansa lopputuotteen oikean laatuisena ja sovitun toimitusajan sisalla.

Nain ollen tilaus-toimitusketjuun kuuluvat tapahtumat ja toiminnot alkavat
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lopputuotteeseen tarvittavilta raaka-ainelahteilta ja paattyvat lopputuotteen

vastaanottavaan asiakkaaseen. (Viitala & Jylha 2013, 132.)

Tilaus-toimitusketjun toiminta koostuu materiaalivirroista, informaatiovirroista
ja rahavirroista. Materiaalivirralla tarkoitetaan tilaus-toimitusketjussa lilkkkuvien
materiaalien kasittelya, kuljettamista ja varastoimista. Informaatiovirtojen funk-
tiona on mahdollistaa materiaalivirran liikkuminen tilaus-toimitusketjussa. Esi-
merkiksi asiakkaiden tekemien tilausten kasittely on osa informaatiovirtaa.
(Sakki 2014, 10.) Informaatiovirroilla tarkoitetaan my®os tilaus-toimitusketjun
osapuolten valilla tapahtuvaa tiedonvalitysta, jonka tavoitteena on lapinaky-
vyyden lisddminen kaikille tilaus-toimitusketjun osapuolille (Hokkanen & Virta-
nen 2018, 87). Rahavirralla puolestaan tarkoitetaan valmistavan yrityksen
raaka-ainehankintojen- ja asiakkaalle kohdistuvan myynnin tuloksena syntyvia
paaomavirtauksia (Sakki 2014, 10).

Kuvassa 1 esitetaan malli yksinkertaisesta tilaus-toimitusketjusta. Sen tarkoi-
tuksena on havainnollistaa edella mainittuja tilaus-toimitusketjun virtauksia.
Kuvassa tilaus-toimitusketjun lenkkeina toimivat raaka-ainetoimittaja, valmis-
tava yritys ja lopputuotteen asiakas. On kuitenkin syyta huomioida, etta on esi-
tetty, etta modernit ja laajemmat tilaus-toimitusketjut voivat sisaltaa useampia
lenkkeja (Hugos 2018, 28-31). Tallaiset lenkit voivat olla yrityksen materiaali-
toimittajan omia materiaalintoimittajia tai asiakkaiden omia asiakkaita. Lisaksi
useat ulkopuoliset yritykset voivat osallistua tilaus-toimitusketjuun tarjoamalla
omia ydinpalvelujaan, kuten tietojarjestelmia tai kuljetuksia tilaus-toimitusket-

jussa olevien yritysten kayttéon. (Hugos 2018, 28-31.)
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Toimittaja

_

Ra haw rta

Kuva 1. Tilaus-toimitusketjun rakenne (mukaillen Sakki 2014, 12).

Kuvan 1 alkuperaisessa lahteessa informaatio- ja materiaalivirrat ovat kuvattu
yksisuuntaisina. Kyseisessa Sakin (2014, 12) teoksessa informaatiovirran ku-
vataan suuntautuvan asiakkaalta toimittajan suuntaan tilauksina, ja materiaali-
virran toimittajalta asiakkaalle. Tassa tutkimuksessa ne esitetaan kuitenkin

kaksisuuntaisina.

Informaatiovirran kasittely kaksisuuntaisena on perusteltua. Esimerkiksi Sakki
(2014, 12) on todennut informaatiovirran olevan oikeasti kaksisuuntaista,
vaikka suurin osa siitd muodostuukin asiakkaiden tilauksista. Asiakkaan suun-
taan kulkeva informaatiovirta voi olla puolestaan esimerkiksi asiakaspalvelua,
jonka merkitys on nostettu esiin nimeamalla se yhdeksi tilaus-toimitusketjun
hallinnan toiminnoista (Khan & Yu 2019, 8-9). Materiaalivirran kaksisuuntai-
suuden tarkoituksena on puolestaan kuvata mahdollisia materiaalin paluuvir-
toja asiakkaalta valmistajan suuntaan, joita ovat nykypaivan tilaus-toimitusket-
jussa esimerkiksi materiaalien kierratysvirrat (Viitala & Jylha 2013, 132). Sakki
(2014, 11) on my6s maininnut kierratysvirtojen roolin, mutta hdnen mukaansa

kyseinen virtaus on kuitenkin mittakaavaltaan vahaisempaa.

Kuvassa 1 olevat harmaat ellipsit kuvaavat rajapintoja eri toimijoiden valilla.
Rajapinnat ovat tilaus-toimitusketjussa merkityksellisia, silla rajapinnoilla teh-
dyt paatokset heijastuvat kaikkiin ketjussa mukana oleviin osapuoliin. On
yleista, etta rajapinnoilla tehdaan joko paallekkaista tyota, tai yksi lenkeista ai-

heuttaa ketjun seuraavalle lenkille lisatyota. Yritysten valisilla rajapinnoilla
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syntyy myos merkittdva osa kustannuksista. (Sakki 2014, 11, 23.) My6s Hok-
kanen & Virtanen (2018, 85) toteavat, etta tilaus-toimitusketjussa ilmenevat
virheet voivat siirtya ketjussa eteenpain, jolloin ne voivat vaikuttaa raaka-aine-
toimituksista aina lopputuotevarastointiin ja asiakaskuljetuksiin asti. Yritysten
valisten rajapintojen lisaksi rajapintoja on myos yksittaisten yritysten sisalla,
sen eri toimintojen valilla. Lisatyon ja tehottomuuden valttamiseksi onkin syyta
panostaa yhteistydhon niin yksittaisen yrityksen sisalla, kuin sen ulkopuolis-

tenkin kumppanien valilla (Sakki 2014, 11.)

Yhteistydn merkitysta tilaus-toimitusketjussa tarkastellaan tarkemmin tutki-
muksen luvuissa kolme ja nelja, joissa kasitellaan tilaus-toimitusketjun hallin-
taa ja tilaus-toimitusketjun integraatiota. Seuraavaksi tilaus-toimitusketjun tar-

kastelua kohdennetaan sen sisalla toimivaan tilaus-toimitusprosessiin.

2.2 Tilaus-toimitusprosessi

Sakin (2014, 5) mukaan koko tilaus-toimitusketjua voidaan kutsua prosessiksi.
Sen suorittamiseen voi osallistua yrityksen eri osastojen, kuten hankinnan,
tuotekehityksen, valmistuksen, markkinoinnin, jakelun ja jalkimarkkinoinnin
tyontekijoita (Sakki 2014, 5). Kirjallisuudesta on kuitenkin nahtavissa, etta ti-
laus-toimitusprosessi voidaan eritelld myos esimerkiksi kahden yrityksen va-
liseksi-, yhden yrityksen sisaiseksi- tai yrityksen ja kuluttaja-asiakkaan va-
liseksi prosessiksi (Blomqvist & Tanskanen 2004, 109—-110; Sakki 2014, 5;
Lahtinen 2016, 29-30).

Sakin (2014, 37-38) mukaan tilaus-toimitusprosessi voidaan jakaa valmistus-
toimintaa harjoittavassa teollisuusyrityksessa kolmeen vaiheeseen. Nama
ovat saapuva prosessi, varastointi ja lahteva prosessi. Saapuva prosessi
koostuu hankinnasta, hankittujen materiaalien kuljettamisesta yritykseen seka
saapuvan tavaran ja ostolaskujen kasittelysta. Lahteva prosessi muodostuu
puolestaan asiakaspalvelusta, tuotteiden lahettamisesta ja kuljettamisesta
seka tuotteiden laskutuksesta. (Sakki 2014, 37-38.) Tikan (2016, 54) mukaan
tilaus-toimitusprosessin voidaankin nahda olevan yksi yrityksen laajimmista

prosesseista.
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Forslundin ym. (2009, 43) mukaan yrityksen ja sen asiakkaan valinen tilaus-
toimitusprosessi alkaa asiakkaan havaittua tarpeen tilaukselle ja paattyy sii-
hen, kun tilauksen kohteena oleva tuote on asiakkaan kaytettavissa. Forslund
ym. (2009, 41) toteavat tutkimuksessaan myos, etta tilaus-toimitusprosessia
voidaan pitaa yhtena yrityksen tarkeimpana hallittavana prosessina logistiikan
nakokulmasta. Se on liiketoimintaprosessi, jossa linkittyvat yhteen toimittaja
(tassa tutkimuksessa valmistava yritys), logistiikan palvelutarjoaja (kuljetus-
like) seka asiakas (Forslund ym. 2009, 43). Kuvassa 2 esitetdan valmistavan
yrityksen ja asiakkaan valisen tilaus-toimitusprosessin keskeisimmat vaiheet,

sisaltéen siina kulkevat tieto- ja materiaalivirrat.

Tilauksen
vastaanotto
tarkistuksineen

Tilauksen vahvistus
ja toimitusajan
maédrittely

Tilauksen teko

Tilausohjautuva
tuotanto

Varasto-ohjautuva
tuotanto

Toimitus, Vastaanotto ja
Tuotanto Kuljetus mahdollinen varastosaldojen
asennus péivitys
L “

—* Tietovirta
— Materiaalivirta

Kuva 2. Tilaus-toimitusprosessin keskeisimmat vaiheet (mukaillen Blomqvist & Tanskanen
2004, 110)

Kuten kuvasta 2 on nahtavissa, valmistavan yrityksen ja sen asiakkaan valilla
olevat keskeisimmat vaiheet ovat asiakkaan tilaus, tilauksen kasittely valmis-
tavassa yrityksessa, tilauksen valmistaminen, valmiin tuotteen keraily ja pak-
kaus, kuljetus asiakkaalle seka laskutus. Naiden lisdksi prosessiin voivat sisal-
tya toimituksen yhteydessa tapahtuva asennus asiakkaan tiloissa seka asiak-

kaan vastaanottotoiminnot. (Blomqvist & Tanskanen 2004, 109-110.)

Keskeisimpia tilaus-toimitusprosessin ominaisuuksia ovat vasteaika, toimitus-
valmius, toimitusaika ja toimitusvarmuus. Vasteajalla tarkoitetaan aikaa, joka
tilauksen vastaanottavalla yrityksella kuluu saapuneen tilauksen kasittelyssa,

jonka yhteydessa tilaukselle maaritellaan myos toimituspaiva. Toimitusvalmius
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kuvaa puolestaan sita, kuinka hyvin tilauksen vastaanottava yritys kykenee
vahvistamaan asiakkaan asettaman toimitusaikatoiveen. (Blomqvist & Tans-
kanen 2004, 109.) Siita kaytetadn myds nimitysta toimituskyky, jolla viitataan
siihen, millaisia toimitusaikalupauksia yritys voi antaa tuotteilleen. Nain ollen
se linkittyy vahvasti toimitusaikaan ja toimitusvarmuuteen. (Martinsuo ym.
2016, 126, 258.) Toimitusaikaa ja toimitusvarmuutta kutsutaan myos logistii-
kan peruspalveluiksi ja sellaisiksi laatutekijoiksi, joita asiakas pitaa itsestaan
selvana (Helsingin seudun kauppakamari 2023, 2). Tasta syysta seuraavaksi

kasitellaan toimitusaikaa ja toimitusvarmuutta tarkemmin.

2.2.1 Toimitusaika

Hokkasen ja Virtasen (2018, 84) mukaan tilaus-toimitusprosessissa toimitus-
aika muodostuu asiakkaan tilaamiseen kuluvasta ajasta, toimitukseen kulu-
vasta ajasta sekad asiakkaan omasta vastaanottoprosessista, jonka jalkeen ti-
laus on asiakkaan kaytettavissa. Lisaksi toimitusaika sisaltaa erillisia toimitus-
ajan osaprosesseja, joilla on omat lapimenoaikansa. Tallaisia osaprosesseja
ovat muun muassa tilauksen rekisterdinti tilauksen vastaanottavassa yrityk-
sessa, tilauksen valmistaminen, varastointi, valmiin tuotteen pakkaaminen ja
l&hettaminen seka kuljetus asiakkaalle. Naiden vaiheiden valille muodostuu
my0s odotusaikoja, jotka ovat osa toimitusaikaa. (Hokkanen & Virtanen 2018,
84—85.) Kuvassa 3 havainnollistetaan toimitusajan muodostumista edella mai-

nitulla tavalla.

Asiakkaan
vastaanottotoimenpiteet

Asiakkaan tilaus

Kuljetusvaihe
asiakkaalle

Tilauksen rekisterdinti
toimittajan tietojarjestelmaan

Tilaus pakattuna ja
lahtovalmiina

Valmistuksen . o
Valmistus paattyy

aloittamien

Valmistusaika |

-

Kokonaistoimitusaika |

Toimitusaika asiakkaan ndkokulmasta

Kuva 3. Toimitusajan osatekijat (mukaillen Hokkanen & Virtanen 2016, 84)



16

Kuten kuvasta 3 voidaan havaita, toimitusaika voi nayttaytya kuitenkin eri ta-
valla tilauksen toimittajan ja asiakkaan nakokulmista. Toimittavan yrityksen
nakokulmasta toimitusajan voidaan nahda tarkoittavan aikaa, joka kuluu ti-
lauksen rekisteroinnista ja paattyy valmiin tuotteen lahettamiseen. (Arnold ym.
2011, 3). Kuvassa 3 tata nimitetaan kokonaistoimitusajaksi, josta voidaan pu-
hua my®ds tilauksen kokonaislapimenoaikana (Hokkanen & Virtanen 2018, 84).
Asiakkaan nakokulma toimitusajan muodostumisesta voi poiketa valmistavan
yrityksen nakokulmasta niin, ettd asiakkaan mielesta toimitusaikaan kuuluvat
kokonaislapimenoajan lisaksi myds tilauksen tekemiseen-, kuljetukseen- seka
vastaanottamiseen kuluvan aika (Hokkanen & Virtanen 2016, 84). McLean
(2017, 27) on todennut, ettd mita pidemmaksi yrityksen kokonaislapimenoajat
venyvat, sen haastavampaa on lunastaa asiakkaalle annettu toimitusaikalu-

paus, ja sen kautta yllapitaa tilauksen toimitusvarmuutta.

2.2.2 Toimitusvarmuus

Christopher (2016, 139) mainitsee, etta vaikka asiakasmarkkinoinnin nakokul-
masta tilauksien lyhyet toimitusajat voivat olla kilpailuedun kannalta kriittinen
osa-alue, niin toimitusvarmuutta voidaan pitaa vielakin tarkedmpana tekijana.
Myds McLean (2017, 72) toteaa, etta kilpailuetua voidaan tavoitella tarjoa-
malla asiakkaille lyhyempia lapimenoaikoja (toimitusaikoja) kuin kilpailijoilla,
mutta talloin lyhyempia lapimenoaikoja on oikeasti kyettava myos yllapita-
maan. Toimitusvarmuutta pidetaankin yhtena koko logistiikan laatutekijoista.
Tama tarkoittaa sita, etta asiakkaan tilaamien tuotteiden on oltava asiakkaan
kaytettavissa silloin kun on sovittu, juuri sen laatuisena kuin ne ovat tilauk-
sessa maaritelty ja juuri siind paikassa, josta on sovittu. (Helsingin seudun
kauppakamari 2023, 2.)

Yleisesti toimitusvarmuutta tarkastellaan prosenttilukuna, vertaamalla toteutu-
neita toimitusaikoja asiakkaille annettuihin toimitusaikoihin, eli yrityksen toimi-
tusaikalupauksiin (Martinsuo 2016, 258; Sakki 2014, 57). Toimitusvarmuuden
tarkasteluun voidaan sisallyttaa kuitenkin toimitusaikojen lisaksi myos tilauk-
sen sisallon taydellisyys. Englanniksi kasite tunnetaan lyhenteena DIFOT, ja
se muodostuu sanoista delivery in full on time (Mclean 2017, 13). DIFOT voi-
daan laskea kaavalla 1 (Mclean 2017, 13).
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Taydellisena toimitettujen tilausten lukumaara (1)
DIFOT = —— — — —— 100
Kaikkien toimitettujen tilausten lukumaara

Yritysten on tarkeaa seurata toimitustensa tasmallisyytta ja oikea-aikaisuutta,
silla eri asiakasryhmien valilla voi olla eroja, millaisena ne kokevat toimitusvar-
muuden merkityksen. Esimerkiksi pitkakestoisissa projekteissa asiakkaalle voi
riittaa, etta tilaus saapuu tietylla viikolla. Vastakohtana talle voidaan pitaa ko-
koonpanotehtaita, joiden tuotanto voi vaatia tiettya toimitusta jopa tietylle vuo-
rokauden tunnille. (Hokkanen & Virtanen 2018, 84.)

3 TILAUS-TOIMITUSKETJUN HALLINTA

Vaikka erilaiset markkinat asettavat tilaus-toimitusketjuille erilaisia vaatimuksia
ja haasteita, nahdaan tilaus-toimitusketjun hallinnan muodostuvan aina sa-
manlaisesta perusrakenteesta. Taman perusrakenteen muodostavat tuotanto,
varastointi, sijainti, kuljetukset ja informaatio. Naiden perusrakenteiden koh-
dalla tehdyt paatokset vaikuttavat toimitusketjun suorituskykyyn ja tehokkuu-
teen. (Hugos 2018, 6.)

Perinteisesti yrityksissa on ollut tapana, etta tilaus-toimitusketjuun kuuluvat toi-
minnot, kuten hankinnat, maahantuonti, tuotanto, varastointi, kuljetukset ovat
jakautuneet useamman eri henkilon-, osaston- tai jopa yrityksen vastuulle. Ky-
seisen toimintatavan seurauksena yrityksissa on aiheutunut herkasti katkoksia
tiedonkulussa, paallekkaista tyota eri toimintojen valilla seka tehottomuutta. Ti-
laus-toimitusketjun hallinta onkin syntynyt tarpeeseen organisoida kokonais-
valtaisesti tata toimintaa. (Viitala & Jylha 2013, 132.)

Sakin (2014, 4) mukaan tilaus-toimitusketjun hallinta eli Supply Chain Mana-
gement (SCM) yleistyi kasitteena 1990-luvulla, johtuen tuotteiden tuotannon
hajauttamisesta, internetin ja sahkdisen kaupan vakiintumisesta seka toimitus-
varmuuden vaatimusten lisdantymisesta. Nykyaan tilaus-toimitusketjun hallin-
nan nahdaan olevan yksi niista yritysten logistisista teemoista, joihin ne kiinnit-
tavat erityista huomiota (Tikka 2016, 20).
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3.1 Tilaus-toimitusketjun hallinnan tavoitteet

Yrityksen strategian ja toimitusketjun hallinnan nahdaan kytkeytyvan vahvasti
toisiinsa. Esimerkiksi Salmivuoren (2010, 23) mukaan yritykset luovat toimitus-
ketjunsa infrastruktuurin niin, etta se toimii linjassa yrityksen strategian
kanssa. Hugos (2018, 6—7) puolestaan mainitsee, etta tilaus-toimitusketjun on
kyettava vastaamaan niihin vaatimuksiin, joita yrityksen strategia ja sen erilai-
set markkina-alueet asettavat. Christopher (2016, 3—4) tiivistaakin, etta hyvalla
ja tehokkaalla tilaus-toimitusketjun hallinnalla yritykset voivat saavuttaa merkit-

tavia kilpailuetuja.

Alan kirjallisuudesta on nahtavissa useita erilaisia maaritelmia tilaus-toimitus-
ketjun tavoitteille. Naista on kuitenkin lIoydettavissa myos paljon yhtenevai-
syyksia, joista toistuvia teemoja ovat yrityksen oman toiminnan tehostaminen,
yhteistyon parantaminen toimitusketjukumppaneiden valilla seka kustannusten
minimointi. Esimerkiksi Huuhka (2022, 157) toteaa, etta toimitusketjun hallin-
nalla organisaatiot pyrkivat luomaan toimitusketjustaan mahdollisimman te-
hokkaan, jonka toteutuminen edellyttaa organisaatiolta kykya hallita kokonais-
valtaisesti tilaus-toimitusketjun materiaali-, tieto-, ja rahavirtauksia. Tilaus-toi-
mitusketjun hallinnan painopisteen suositellaankin olevan toimittaja- ja asia-
kassuhteiden hallinnassa, jonka my6ta voidaan saavuttaa ylivertaista arvoa
koko toimitusketjulle, niin sen alku-, kuin loppupaassakin. (Christopher 2016,
3—4.) My6s Hokkanen & Virtanen (2018,85) toteavat, etta tilaus-toimitusket-
juun sisaltyvien yritysten muodostamaa ketjua tulisi tarkastella kokonaisuu-
tena yksittaisen lenkin sijaan. Usein on kuitenkin heidan mukaansa niin, etta

juuri se osoittautuu suurimmaksi haasteeksi (Hokkanen & Virtanen 2018, 85).

Hugos (2018, 17) puolestaan mainitsee, etta tilaus-toimitusketjun tehokas toi-
minta edellyttaa yrityksen omien sisaisten toimintojen tehokkuuden paranta-
mista. Talla han tarkoittaa sita, etta yritykset saavat esimerkiksi varastoon tai
muuhun omaisuuteensa kohdistuneille investoinneille vastinetta, eli tuottoa.
Taman lisaksi yritysten on l0ydettava keinoja minimoida tilaus-toimitusketjun
toiminnasta johtuvia kustannuksia (Hugos 2018, 17). Myos Salmivuoren
(2010, 19) mukaan kustannustehokkuus ilmenee esimerkiksi pienemmilla va-
rastoilla, joka on seurausta lyhyemmista toimitusajoista, joka puolestaan on

seuraus materiaaliprosessin ja tietojenkasittelyprosessien tehostamisesta.
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Tehokas toimitusketjun hallinta edellyttad myos asiakaspalvelutason kehitta-
mista. Yritysten olisikin pyrittava korkeisiin tilausten tayttoasteisiin, oikea-aikai-
siin toimituksiin seka alhaisiin asiakaspalautustasoihin. (Hugos 2018, 17.) Sal-
mivuori (2010, 19) mainitsee, etta toimitusketjun tehokas organisointi kasvat-
taakin yrityksen myyntia paremman tuotesaatavuuden ja kohonneen asiakas-
tyytyvaisyyden myoéta. On myds loogista ajatella, etta tilaus-toimitusketjun
asiakastyytyvaisyytta voidaan nostaa Christopherin (2016, 143) mainitsemien
tilaus-toimitusketjun tavoitteiden avulla, jotka ovat korkeampi laatutaso, nope-
ampi reagointi seka ketjun parempi joustavuus. Myds Sakki (2014, 14) on to-
dennut, etta tilaus-toimitusketjun tavoitteena on yrityksen oman tehokkuuden
lisaksi myos ulkoinen, eli palvelutehokkuus. Talla han viittaa siihen, etta yritys-
ten on keskityttava tarjoamaan ratkaisuja myos asiakkaiden oman toiminnan
tehostamiseen, eika keskittya vain asiakkaan materiaalitoimituksiin. (Sakki
2014, 14.)

Yrityksen tilaus-toimitusketjun hallinnan menestymista voidaan Viitalan & Jyl-
han (2013, 132-133) mukaan arvioida muun muassa seuraavien asioiden
kautta:

o yritys kehittda jatkuvasti sen kilpailukykya, kannattavuutta ja tehok-
kuutta

yritys keskittyy toiminnassaan oleelliseen

yrityksella on kyky ratkaista ongelmatilanteet

yritys mittaa toimintaansa ja raportoi siita paatoksenteon tueksi
tilaus-toimitusketjun lapinakyvyyden toteutuminen
tilaus-toimitusketjun tiedonvalityksen toteutuminen. (Viitala & Jylha
2013, 132-133.)

3.2 Informaation rooli tilaus-toimitusketjun hallinnassa

Informaatio toimii tilaus-toimitusketjun perustuksena. Reaaliaikainen ja tarkka
tieto mahdollistaa yrityksen paivittaisen toiminnan koordinoinnin, kysynnan en-
nustamisen seka tehokkaampien paatosten tekemisen esimerkiksi yrityksen
tuotantoon, varastointiin ja kuljetuksiin liittyvissa asioissa. (Hugos 2018, 16,
25.) Myo6s Sakki (2014, 12) toteaa, etta vaikka suurin osa tilaus-toimitusketjun
tietovirrasta onkin asiakas- ja raaka-ainehankintatilauksia, hyddynnetaan infor-
maatiota myos laajasti tilaus-toimitusketjun toiminnan suunnittelussa ja ennus-

tamisessa. lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, 349) puolestaan mainitsevat,
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ettd nopeampi tiedon liikkuminen yhdessa materiaalien kanssa vahentavat tur-
hia odotusaikoja, ja siten alentavat muun muassa tilaus-toimitusketjussa muo-

dostuvia kokonaiskustannuksia.

Yrityksen on my0s syyta pohtia, millaista tietoa sen kannattaa jakaa muille ti-
laus-toimitusketjuun osallistuville organisaatioille. Samoin kuin yritys itse,
myos muut organisaatiot kykenevat tekemaan parempia paatoksia omassa
toiminnassaan, mikali heille jaettu tieto on ajantasaista ja riittavan kattavaa.
Tama tiedonjaollinen yhteistyd vaikuttaa positiivisesti koko tilaus-toimitusket-
jun tuottavuuteen. (Hugos 2018, 7, 16.) Tarkeimpia jaettavia tietoja ovat muun
muassa varastotasot, asiakaskysynta, tuotannon- ja tilausten tilanteet seka
kuljetukset (Khan & Yu 2019, 27-28).

Yrityksen tilaus-toimitusketjun informaation hallinnan voidaan nahda olevan
merkityksellista myos asiakasnakokulmasta. Informaation hallinnan avulla yri-
tyksen on mahdollista tietaa, missa tilaus-toimitusketjun vaiheessa tavarat liik-
kuvat ja mita prosessin aikana tapahtuu (Laamanen & Tinnila 2009, 22). Yri-
tysten onkin Christopherin (2016, 53) mukaan mietittdva asiakaspalveluta-
sonsa maarittamisen yhteydessa, onko niilla mahdollisuus valittaa asiakkaal-
leen taman tilaukseen liittyvaa informaatiota missa tahansa tilaus-toimitusket-
jun vaiheessa. Lisaksi yrityksen on syyta pohtia, onko silla olemassa toiminta-
malleja sellaisia tilanteita varten, joissa havaitaan jokin ongelma asiakkaan ti-
laukseen liittyen. Tallaiset ongelmat voi liittya esimerkiksi tilauksen kuljetusvai-
heeseen tai varaston materiaalinpuutostilanteeseen, jolloin asiakkaan tilausta

ei voida tayttaa taydellisena. (Christopher 2016, 53.)

Informaation jakamisesta puhuttaessa on syyta nostaa esille myds yrityksen
kayttaman tietojarjestelman rooli. Viitalan & Jylhan (2013, 132) mukaan tieto-
jarjestelma on yksi tilaus-toimitusketjun yhteistydon mahdollistavista tekijoista,
silld sen kautta voidaan ohjata ketjussa liikkuvia tavara-, tieto-, ja rahavirtoja.
Tallainen tietojarjestelma voi olla esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelma, joka
tunnetaan myos lyhenteella ERP (Enterprise resource planning) (Viitala &
Jylha 2013, 132). ERP-jarjestelmassa toteutetaan yrityksen eri toimintojen tie-
tojenhallinta, suunnittelu ja ohjaus. ERP-jarjestelman hyotyna on se, etta tieto
on kaikkien toimintaan osallistuvien saatavilla. Esimerkiksi yrityksen sisalla

myyntikonttorit voivat ERP:n avulla seurata asiakastilausten valmistumista
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tuotantolaitoksilla, vaikka myyntikonttorit sijaitsisivat yrityksen eri toimipis-
teissa. (Haverila ym. 2009, 430.)

Tikka (2016, 59) nostaa esille, etta yritysten toiminta onkin nykypaivana taysin
riippuvainen toiminnanohjausjarjestelmien toimivuudesta. Esimerkiksi myynti
tai asiakaspalvelu syottavat asiakkaiden tilaukset tietojarjestelmaan. Tietojar-
jestelma voi pitaa sisallaan myoés MRP-laskennan (Material Requirements
Planning), joka voi kytkea yhteen esimerkiksi asiakkaan tilauksen, myynnin
ennustamisen, tuotannon ja yrityksen raaka-aineiden hankinnan. Sen avulla
yritykset tietavat, minka verran ne tarvitsevat raaka-aineita ja milloin ne on
hankittava, mita valmistetaan seuraavaksi ja milloin sen tuotanto on aloitet-
tava. (Tikka 2016, 59—60.) Taman voidaan nahda linkittyvan osaltaan Huuh-
kan (2022, 172) toteamukseen siita, etta tietojarjestelmien avulla yritykset voi-
vat parantaa toimitusvarmuuttaan, nopeuttaa tuotannon lapimenoaikoja ja pie-

nentaa varastojaan.

Informaation hallinta voi tuottaa tdssa luvussa mainittujen hyoétyjen lisaksi kui-
tenkin my0ds haasteita yritykselle. Christopherin (2016, 179) mukaan informaa-
tio on yksi kahdeksasta tilaus-toimitusketjun kompleksisuutta aiheuttavista te-
kijoista. Tama johtuu hanen mukaansa siita, etta tilaus-toimitusketjussa likkkuu
valtava maara erilaista tietoa ketjun eri osapuolten valilla. Kaikista suunnista
virtaava tieto voi olla epatarkkaa, joka voi puolestaan johtaa vaarintulkintoihin.
Christopher nostaa tallaiseksi esimerkiksi tilanteen, jossa yrityksen kyky vas-
tata sen todelliseen asiakaskysyntaan voi vaaristya. Tama johtuu siita, etta ky-
syntatieto liikkkuu tilaus-toimitusketjussa usean eri toiminnon valilla, ja jokainen
osapuoli voi osaltaan muokata tai suodattaa tietoa ennen sen siirtamista
eteenpain seuraavalle tasolle. (Christopher 2016, 177.) Tallaisesta tilanteesta
kaytetdan myos nimitysta piiskavaikutus tai forrester-ilmi6 (ks. lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 353). Sen seurauksena yrityksen kysyntatiedot vaaristy-
vat tilaus-toimitusketjun usean eri vaiheen seurauksena (Christopher 2016,
177).

3.3 Prosessit osana tilaus-toimitusketjun hallintaa

Prosessien roolien kasittely on syyta aloittaa maarittelemalla, mita prosessilla

tarkoitetaan. Tuomisen (2010, 9) mukaan prosessi vaatii kdynnistyakseen
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laukaisevan tekijan, kuten asiakkaan tarjouspyynnon, tai asiakkaan tilauksen.
Tata laukaisevaa tekijaa voidaan kutsua inputiksi tai syotteeksi (Laamanen
2001, 21; Tuominen 2010, 9). Prosessi koostuu erilaisista tehtavista ja paatok-
sista, joista jokainen tuottaa lisaarvoa yrityksen asiakkaille ja muille sidosryh-
mille. Yksittaisen prosessin tehtavat ja paatokset muodostavat yhdessa toi-
menpiteiden sarjan, joka toistuu prosessissa aina samankaltaisena (Sakki
2014, 5). Tuomisen (2021, 11) mukaan naiden prosessin tehtavasarjojen teh-
tavana on jalostaa prosessissa kasiteltavaa tuotetta tai tietoa. Toimenpiteiden
sarja johtaa lopulta prosessin lopputulokseen (Sakki 2014, 5). Lopputulok-
sesta voidaan kayttaa nimitysta output tai suorituskyky (Tuominen 2010, 57,
59; Tuominen 2021, 11).

Yrityksen prosessit ovat tapana jakaa ydin- ja tukiprosesseihin. Esimerkkeja
ydinprosesseista ovat muun muassa markkinointi- ja asiakaspalveluprosessit,
tuotekehitysprosessit seka taman tutkimuksen luvussa kaksi kasitelty tilaus-
toimitusprosessi. (Hokkanen ja Virtanen 2016, 85.) Tuomisen (2010, 9) mu-
kaan yrityksen asiakastyytyvaisyys muodostuu ydinprosessien kautta. Laama-
nen (2001, 55) puolestaan toteaa, etta ydinprosessit ovat prosesseja, joiden
kautta yritys on valittdtmassa yhteydessa asiakkaaseen ja niissa jalostetaan
tuotetta. Tukiprosessit puolestaan mahdollistavat ydinprosessien toiminnan, ja
ne voivat liittya esimerkiksi taloushallintoon, tietohallintoon tai henkilostohallin-
toon (Laamanen 2001, 57). Ydin- ja tukiprosessien jaosta huolimatta prosessit
eivat kuitenkaan rajoitu vain yhteen osastoon tai organisaatioon, vaan ne kul-

kevat naiden rajojen yli (Tuominen 2010, 11).

3.3.1 Tilaus-toimitusketjun prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen

Hokkasen & Virtasen (2018, 85) mukaan on tarkeaa, etta yritykset tunnistavat
ja kuvaavat toiminnalliset prosessinsa. Tama mahdollistaa yrityksen koko toi-
minnan kehittdmisen (Tuominen 2010, 29). Christopher (2016, 175) toteaa,
etta tilaus-toimitusketjussa olevat pitkat prosessit, jotka sisaltavat monia vai-
heita, kasvattavat lapimenoaikoja ja lisaavat riskeja suorituskyvyn vaihtelulle.
Prosesseja onkin tarkasteltava saanndllisesti ja muokattava tarvittaessa vaih-
telun minimoimiseksi (Christopher 2016, 175). Salmivuoren (2010, 24) mu-
kaan yrityksen tilaus-toimitusketjusta voidaan tarkastella erilaisia prosesseja

eri tasoilla:
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o fyysinen prosessi, joka kasittaa materiaalien likkumisen

o tiedonkasittelyn prosessit, jotka sisaltavat tietojarjestelmiin tehtavat kir-
jaukset ja niiden jarjestyksen

e prosessitoimintojen vastuut ja prosessien omistajuudet

e yrityksen sisalla tapahtuvat prosessit

e yritysten valilla tapahtuvat prosessit (Salmivuori 2010, 24.)

Prosessin kuvaamiseen suositellaan kaytettavan visuaalista prosessikuvaa.
Se on kirjoitettua tekstia havainnollistavampi keino tunnistaa muun muassa
prosessin tehottomat vaiheet ja sellaiset toiminnot, joissa riskit virheiden ta-
pahtumiselle kasvavat. (Salmivuori 2010, 76.) Myés Laamasen (2001, 75)
mielesta prosessijohtamista ei voi kaytannossa toteuttaa, ellei prosessia ensin
kuvata. Han kuitenkin myds muistuttaa, etta kuvaus itsessaan ei saa olla ta-
voite, vaan sita on pidettava apuvalineena toiminnan kehittdmisessa (Laama-
nen 2001, 75).

Laamanen nostaa esille myos usein esitettdvan kysymyksen siita, kannat-
taako yrityksen kuvata nykyinen prosessi, vai kuvata suoraan paranneltu ver-
sio, johon pyritaan. Tahan ei ole hanen mukaansa olemassa yksiselitteista
vastausta, vaan se riippuu yrityksen ja prosessin nykytilanteesta. Mikali nykyi-
nen prosessi on radikaalin parannuksen tarpeessa, on suositeltavaa kuvata
suoraan tavoitetila. Nykytilan kuvaaminen voi helpottaa kuitenkin olemassa
olevien puutteiden esille nostamista, ja sen avulla voidaan verrata eroja nyky-

ja tavoitetilan valilla. (Laamanen 2001, 75, 87.)

On syyta huomioida, etta prosessikuva voidaan laatia usealla erilaisella ta-
valla. Laamanen (2001, 79) pitaa tarkeana prosessikuvan ominaisuutena sita,
etta kuvaustekniikka on valittu tarkoituksenmukaisesti. Tarkoituksena ei ole
vain kuvata prosessin toimintaa, vaan ideana on nostaa sen tarkeimmat toi-
minnot esille, kuvata niiden merkitys ja nostaa esille kehityskohteet (Laama-
nen 2001, 92). Han itse suosittelee kuvaustapana prosessikaaviota, johon si-
saltyy myds asiakkaiden toiminta prosessissa (Laamanen 2001, 79, 52).

On tarkeaa, etta prosessikuvaa hyddyntavat inmiset ymmartavat sen sisallon.
Nain ollen myo6s prosessikaavion sisallon yksityiskohtaisuus on mietittava tark-
kaan. Mikali prosessikaavion avulla on tarkoitus ymmartaa toimintaa, on kar-

kea kuvaus riittava. Mikali tarkoituksena on parantaa prosessin toimintaa, on
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syyta muodostaa yksityiskohtaisempi kuvaus. (Laamanen 2001, 79-81.) Laa-
masen (2001, 81) oma suositus on, etta prosessi kuvataan niin tarkasti, etta
sen toimintalogiikka selviaa. Laamasen (2001, 76) mielesta hyva prosessiku-
vaus tuo esille prosessin kriittiset asiat, nayttaa prosessissa olevien asioiden
valiset riippuvuudet, auttaa kokonaisuuden ymmartamisessa, tuo esille eri roo-
lien merkityksen prosessin tavoitteen saavuttamiseksi, edistaa prosessin toi-
mijoiden valista yhteistyota seka edesauttaa joustavaa toimintaa tilanteen niin

vaatiessa.

3.3.2 Tilaus-toimitusketjun prosessien kehittaminen

Yksi niista tilanteista, jotka johdattavat yritykset kehittdmaan prosessejaan, on
ongelman tunnistaminen niiden nykyisessa toiminnassa (Laamanen 2001,
202). Ennen kuin prosesseja on kehitetty, ne voivat olla Tuomisen (2010,13)
mukaan muun muassa liian hitaita tai monimutkaisia, herkkia laatuvirheille tai -
hairidille, kustannustehottomia, tai ne eivat kykene reagoimaan riittdvan nope-
asti asiakkaiden tarpeisiin. Christopherin (2016, 143) mukaan yritykset havait-
sevat usein, etta jotkut niiden tilaus-toimitusketjujen vaiheista voivat aiheuttaa
enemman kustannuksia, kuin ne tuovat arvoa. Tallainen vaihe voi olla esimer-
kiksi materiaalin ylimaarainen siirtely varaston sisalla. Arvoa tuottavien ja ei
arvoa tuottavien vaiheiden tunnistaminen ja ymmartaminen ovatkin kriittisia ti-
laus-toimitusketjun prosessien kehittdmisen kannalta. (Christopher 2016,
143.)

Prosessien kehittamiseen perustuvassa Lean-filosofiassa ei-arvoa tuottavasta
tyosta kaytetaan nimitysta hukka tai havikki, jota pyritdan vahentamaan (Laa-
manen 2001, 161; Torkkola 2015, 26—-27). Torkkola (2015, 26-27) kasittelee
teoksessaan Lean-filosofian mukaista hukkaa asiantuntijatydon nakokulmasta.
Hanen mukaansa hukka on tapana jakaa seitsemaan kategoriaan. Nama ovat
ylituotanto, varastot (asiantuntijatydssa keskenerainen tyd), odottaminen, yli-
maarainen tyontekijan tai materiaalin liike, tyon siirtdminen, virheet ja uudel-
leen tekeminen seka epatarkoituksenmukainen kasittely. (Torkkola 2015, 26—
27.) Seuraavaksi tarkastellaan edella mainituista kategorioista hieman tarkem-
min keskeneraista tyota, odottamista seka siirtamista, silla ne ovat taman tut-
kimuksen kannalta olennaisia tilaus-toimitusketjun asiantuntijatyossa ilmene-

via hukkia.



25

Keskenerainen ty0 tarkoittaa nimensa mukaisesti tyota, jonka suorittaminen
on aloitettu, mutta ei ole viela saatettu valmiiksi. Talla voidaan tarkoittaa asi-
antuntijatydssa esimerkiksi sahkdpostikeskusteluja. (Torkkola 2015, 26.) On
loogista ajatella taman linkittyvan yhteen myos odottamisen ja siirtdmisen huk-
kakategorioiden kanssa. Odottamisella tarkoitetaan Torkkolan (2015, 26) mu-
kaan tilannetta, jossa tyo odottaa suorittamista tai asiakas odottaa palvelua.
Tyon siirtyessa osapuolelta toiselle, joudutaan yleensa odottamaan, etta seu-
raava osapuoli saa sen kasiteltya. Tama voi ilmeta esimerkiksi kollegoilta tar-
vittavien lisatietojen tai paatdsten odotteluna. Siirtdminen puolestaan tarkoit-
taa tyon tai tiedon siirtelya henkiloiden tai eri osastojen valilla, jolloin tydhon
tarvittavien henkildiden maara kasvaa. Mikali yrityksen organisaatiorakenne
on siiloutunut, tehtavien siirtelya ilmenee eri osastojen valilla. Jos tehtavan
suorittaminen vaatii runsaasti erilaisten osaajien valista kommunikaatiota, hei-
dat olisi syyta sijoittaa mahdollisimman lahelle toisiaan riippumatta siita, millai-

nen on yrityksen organisaation rakenne. (Torkkola 2015, 26.)

Edellda mainitun hukan ja toimintojen siiloutumisen poistamisen liséksi tilaus-
toimitusketjun kehittdmisessa voidaan Christopherin (2016, 143) mukaan pyr-
kia myos nopeuttamaan tilaus-toimitusketjun lapivirtausta. Virtaus voi olla pro-
sessin mukaan, esimerkiksi materiaalia tai informaatiota. Vaiheesta tai toimin-
nosta, joka hidastaa prosessin lapivirtausta, voidaan puhua pullonkaulana
(Modig & Ahsltrom 2013, 38.) Pullonkaulat vaikuttavat koko prosessin lapime-
noajan pidentymiseen, silla niiden hidastaessa prosessin lapivirtausta, niiden
edelle kertyy jonoa. Tama puolestaan tarkoittaa odottelua. Vastaavasti pullon-
kaulan jalkeen tulevat toiminnot eivat voi hyddyntaa kaikkea mahdollista kapa-
siteettiaan, silla ne joutuvat odottelemaan pullonkaulavaiheelta tulevaa vir-
tausta. (Modig & Anlstréom 2013, 37-39.)

Modigin & Ahlstromin (2013, 38) mukaan pullonkauloilta ei voi valttya koko-
naan. Niitd aiheuttavat kaksi syyta: etukateen maaritelty, tarkka prosessin vai-
heiden suoritusjarjestys seka prosessissa ilmeneva vaihtelu. Naita syita ei
voida poistaa, silla organisaatiot eivat valttamatta voi vaikuttaa prosessin toi-
mintojen suoritusjarjestykseen ja prosesseihin sisaltyy aina vaihtelua. Vaihte-

lua voivat aiheuttaa esimerkiksi tuotannossa kaytettavan laitteen hajoaminen
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tai eri tydntekijoiden erilaiset tydskentelynopeudet. (Modig & Ahlstrom 2013,
38-40.)

Pullonkaulojen hallinnassa tulisikin keskittya siihen, etta ei-pullonkauloina tun-
nistetut toiminnot siirtavat syotteita pullonkaulalle nimenomaan pullonkaulan
vaatimusten mukaisesti (Christopher 2016, 168). Toinen keino pullonkaulan
hallinnassa on pyrkia nostamaan sen kayttdastetta eli avartamaan pullon-
kaulaa. Tama on kuitenkin tehtava niin, etta prosessin kapasiteettia ei nosteta
likaa. Tallaisessa tilanteessa on vaarana, etta vanhan pullonkaulan poistu-
essa, prosessin jostakin toisesta toiminnosta muodostuu uusi pullonkaula.
Pullonkaulan liikkuminen tulisi estaa, silla se voi johtaa tilanteeseen, jossa yri-
tyksen on jatkuvasti uudelleensuunniteltava prosessiaan hallitakseen uusia

pullonkauloja. (Future State Engineering 2019.)

Kirjallisuuden perusteella voidaan olettaa, ettd prosessien kehittdminen esi-
merkiksi edella mainitun hukan minimoinnin ja pullonkaulojen hallinnan kei-
noin on yritysten nakdkulmasta kannattavaa. Esimerkiksi Tuominen (2010, 13)
on maininnut, etta prosessien kehittamisella yritykset voivat saavuttaa useita
erilaisia tuloksia. Yrityksen asiakastyytyvaisyys voi parantua, kun prosessissa
saavutetaan sellainen lopputulos, mista asiakkaan kanssa on alun perin
sovittu. Prosessi voi myos olla kehittamisen jalkeen tuottavampi ja nopeampi,
silla prosessin lopputulos saavutetaan pienemmilla resursseilla ja aiempaa no-
peammin. MyGs prosessin kapasiteetti voi nousta, jolloin se tuottaa enemman
tuotoksia samassa ajassa. Prosessi voi myos kehittamisen jalkeen olla sopeu-
tumiskykyisempi, jolloin se kykenee tuottamaan erilaisia tuotteita eri maaria
kysynnan vaihdellessa. Lisaksi sen varmuus lisdantyy, kun se kykenee taytta-
maan lakien, asetusten, turvallisuuden ja ympariston sille asettamat vaatimuk-
set. (Tuominen 2010, 13.)

Tuominen (2010, 77) mainitsee, etta prosesseja voidaan kehittdad muun mu-
assa standardoinnin avulla. Vaihtoehtoisesti voidaan toteuttaa jatkuvaa- tai ra-
dikaalia kehittamista. Standardoinnissa pyritaan tyonkulun, kaytettavien mene-
telmien ja toimintatapojen vakiointiin. Jatkuvassa kehittamisessa pyritaan ke-
hittamaan tyonkulkua, menetelmia ja toimintoja pienin askelin. Radikaalissa

toimintoja kehitetdan puolestaan merkittavin askelin. (Tuominen 2010, 13.)
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Laamasen (2001, 209) mukaan maailmalla on olemassa useita erilaisia kon-
septeja prosessien kehittamiseen. Ne kaikki noudattelevat osittain samankal-
taisia piirteita, ja niille kaikille on ominaista prosessien kuvaaminen, mittaami-
nen, analysointi ja ratkaisujen testaaminen. Laamanen itse on paatynyt jaka-
maan nama useat menetelmat kolmeen perustyyppiin, jotka ovat prosessin
suunnittelu ja suorituskyvyn parantaminen, ongelmanratkaisu seka benchmar-
king. (Laamanen 2001, 209, 217, 218.)

Tassa tutkimuksessa ei perehdyta syvallisesti erilaisiin prosessien kehitysme-
netelmiin, silla ne eivat ole tutkimuksen tavoitteen kannalta olennaisia. Lo-
puksi kuitenkin tarkastellaan Laamasen (2001, 209) mainitsemaa ongelman-
ratkaisua prosessin kehittamisen perustyypeista, silla sen voidaan nahda ole-
van piirteiltaan linjassa taman tutkimuksen tarkoituksen kanssa. Ongelmanrat-
kaisulle on Laamasen (2001, 209, 211) mukaan ominaista, etta siina pyritdan
tunnistamaan organisaation toimintaan negatiivisesti vaikuttava, tai suoritusky-
kya rajoittavaa ongelma. Ongelma voi liittya joko prosessissa valmistettavaan
tuotteeseen tai itse prosessiin. Sen tarkoituksena ei ole koko prosessin uudel-
leenjarjestaminen, vaan pienten parannusten tekeminen. Tarve toiminnan ke-
hittdmiselle on havaittu yrityksessa esimerkiksi asiakasreklamaation, virheen,
tai auditoinnin havaintojen perusteella. (Laamanen 2001, 209, 211.) Taman
tutkimuksen osalta tarve toiminnan kehittamiselle on havaittu toimeksiantajan
lahetystoimintojen kehitysprojektin yhteydessa, jossa havaittiin tiedonkulullisia

haasteita eri sisaisten toimintojen valilla.

4 TILAUS-TOIMITUSKETJUN INTEGRAATIO

Kuten luvussa kaksi mainittiin, yhteistyo tilaus-toimitusketjun rajapinnoilla niin
yhden yrityksen sisalla, etta eri yritysten valilla on tarkeaa (Sakki 2014, 11).
Tallaisesta yhteistyosta kaytetaan alan kirjallisuudessa myos nimitysta tilaus-
toimitusketjun integraatio. Tilaus-toimitusketjun integraatiolla tarkoitetaan toi-
mintaa, jossa yritys toimii strategisessa yhteistyossa toimitusketju-kumppa-
niensa kanssa, halliten seka omia sisaisia prosessejaan, etta toimitus-ketju-
kumppanin kanssa yhteisia tilaus-toimitusketjun prosesseja. Tilaus-toimitus-
ketjun integraation tavoitteena on tehda materiaali-, palvelu-, informaatio- ja
rahavirroista seka tilaus-toimitusketjun paatoksista tehokkaita, jotta asiak-

kaalle voidaan tarjota mahdollisimman paljon arvoa, mahdollisimman nopeasti



28

ja mahdollisimman alhaisin kustannuksin. (Frohlich & Westbrook 2001; Ste-
vens 1989; Van Der Vaart & Van Donk 2004, 2008; Huon 2012, 596 mukaan.)

Lahtisen (2016, 54) mukaan tilaus-toimitusketjun yhteistyon tiivistymiseen on
vaikuttanut kilpailun kiristyminen. Huon (2012, 603—604) tutkimuksen mukaan
seka yritysten sisaisella etta ulkoisilla integraatioilla onkin merkittava yhteisvai-
kutus yritysten taloudelliseen suorituskykyyn, ja sita kautta liiketoiminnan tu-
loksellisuuteen. Yritysten johtoportaissa on myés ymmarretty, etta nykyaikana
todellinen kilpailu ei tapahdu enaa kilpailevien yritysten valilla, vaan pikemmin-
kin toimitusketjujen valilla (Christopher 2016, 14). Pagell (2004, 460) on puo-
lestaan todennut, etta hyvin hallittu toimitusketju on yhta kuin integroitu toimi-

tusketju.

4.1 Ulkoinen integraatio

Kuvassa 4 esitetaan toimitusketjuyhteistyon luokittelu mukaillen Barratin
(2014, 32) nakemysta. Ulkoisen toimitusketjuyhteistyon voidaan nahda jakau-
tuvan vertikaaliseen ja horisontaaliseen yhteistyohon, joissa yritys integroituu
muiden yritysten tai sen asiakkaiden valilla. (Barrat 2004, 32.) Kuvassa 4 on
mainittuna ulkoisen yhteistyon lisaksi myds sisainen yhteistyo, jota kasitellaan

erikseen luvussa 4.2.

Vertikaalinen
yhteistyo

Ulkoinen yhteistyo
(toimittajat)

Ulkoinen yhteistyo
(muut
organisaatiot)

Sisdinen yhteistyd Ulkoinen yhteistyd Horisontaalinen
(toimintojen valilla) (kilpailijat) yhteistyd

Ulkainen yhteistyo
(asiakkaat)

Kuva 4. Toimitusketjuyhteistydn luokittelu (mukaillen Barrat 2004, 32)

Vertikaalinen toimitusketjuyhteistyé on Barratin (2004, 59) mukaan toimintaa,

jossa yritys toimii yhteistydssa toimittajiensa ja asiakkaidensa kanssa. Lahti-
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sen (2016, 9, 21, 59) mukaan vertikaalinen yhteistyd on niin sanotusti perin-
teinen toimitusketjuyhteistyomalli, jossa tehostetaan arvoketjussa perakkain
olevien toimijoiden yhteistyota esimerkiksi muokkaamalla prosesseja saumat-
tomammiksi ja jakamalla tietoa eri toimijoiden valilla. Nain tilaus-toimitusket-
justa voidaan saada lapinakyvampi ja turhia viiveita seka tydvaiheita voidaan
poistaa (Lahtinen 2016, 21).

Horisontaalinen yhteisty6 on Lahtisen (2016, 9) mukaan vertikaalista yhteis-
tydta uudempi ilmid. Lahtinen (2016, 55) maarittelee kuvassa 4 esitetyn hori-
sontaalisen yhteistyon ensisijaisesti yritysten valiseksi ja molempien toimintaa
tehostavaksi yhteistyoksi, jossa yritykset toimivat samalla arvoketjun tasolla
jaltai voivat olla jopa kilpailevia yrityksia keskenaan. Siina yritykset voivat toi-
mia joko samassa toimitusketjussa, tai erillisissa toimitusketjuissaan. (Lahti-
nen 2016, 55). Lahtinen antaa esimerkiksi tallaisesta yhteistydsta tilanteen,
jossa kilpailevat yritykset sijaitsevat lahella toisiaan. Talloin yritykset voivat
hyoddyntaa laheista sijaintiaan esimerkiksi hankintayhteistyolla, kuljetuksiin liit-
tyvissa ratkaisuissa tai kayttamalla samoja vartiointi-, kunnossapito-, tai huol-
topalveluja. (Lahtinen 2016, 56.)

Huuhka (2022, 157) toteaa, etta ulkoisen yhteistydn, eli eri yritysten valisen
yhteistyon ollessa laaja-alaista koko toimitusketjun verkoston pituudelta, on
kaikkien osapuolien sitouduttava yhteisesti tilaus-toimitusketjulle asetettuihin
tavoitteisiin. Myds yritysten strategioiden on sovittava yhteen, silla ne mahdol-
listavat yhteistoiminnan ja uusien tavoitteiden asettamisen myos tulevaisuu-
dessa. Huuhka on nostanut esille yhdeksi esimerkiksi yhteiskuntavastuuseen
littyvat asiat. Hanen mukaansa tilaus-toimitusketjussa toimivien yritysten on
toimittava eettisten ja kestavien periaatteiden mukaisesti. Etenkin kansainvali-
sessa liiketoiminnassa voi kuitenkin nousta esiin tilanteita, joissa eri maissa si-
jaitsevilla yrityksilla voi olla keskenaan ristiriitaisia odotuksia ja paamaaria liit-
tyen esimerkiksi ympariston huomiointiin. Tama juontuu erilaisista kulttuureista

ja nédkemyksista siitd, mika on sallittua tai arvostettua. (Huuhka 2022, 157.)

4.2 Sisainen integraatio

Porasmaan (2020) mukaan sisaisella tilaus-toimitusketjunintegraatiolla tarkoi-

tetaan toimintaa, jossa yrityksen eri toiminnot tydskentelevat yhtenaisena
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kokonaisuutena yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation sisaista
integraatiota voidaankin pitaa Turkulaisen & Vierulan (2021) mukaan vasta-
kohtana organisaation siiloutumiselle. Siiloutumisella tarkoitetaan, etta organi-
saation yksittaiset toiminnot tai yksikot toimivat vain omina yksikoinaan, ilman
keskinaista yhteistyota ja tavoitellen vain omia tavoitteitaan (Vierula 2014, 48;
Khan & Yu 2019. 408). Christopherin (2016, 179) mukaan organisaation sii-
loutuminen on yksi tilaus-toimitusketjun hallintaa monimutkaistavista tekijoista,

ja voi estaa organisaatiota toimimasta ketterana ja yhtena kokonaisuutena.

Vierula (2014, 28) on todennut, etta yrityksen ollessa sisaisesti hajanainen, se
nakyy myos yrityksen ulkopuolisille toimijoille. Tilaus-toimitusketjusta puhutta-
essa Waters (2003, 36—37) on maininnut, etta tilaus-toimitusketjun toimiessa
sirpaleisesti organisaation sisalla, se voi aiheuttaa muun muassa sen sisais-
ten toimintojen valilla viestinnan-, tiedonkulun- seka toiminnan koordinoinnin
heikentymista. Huono koordinointi puolestaan aiheuttaa tehokkuuden laskua,
kustannusten nousua ja asiakaspalvelun heikentymista. Sirpaleinen toiminta
lisdd myds yleista epavarmuutta ja viiveita tilaus-toimitusketjussa. (Waters
2003, 36-37.)

Tilaus-toimitusketjun sisdinen integraatio yhdessa informaation tuoman Ia-
pinakyvyyden kanssa vaikuttavat positiivisesti yrityksen tilaus-toimitusketjun
kykyyn toimia responsiivisesti, eli kykyyn reagoida liiketoimintaymparistossa
tapahtuviin muutoksiin (Williams ym. 2013, 552). Huo (2012, 603-604) ha-
vaitsi tutkimuksessaan, etta sisaisten toimintojen yhteistyo, eli sisainen integ-
raatio vaikuttaa jopa ulkoista integraatiota enemman yritysten taloudelliseen
suorituskykyyn, ja edesauttaa myds ulkoisten integraatioiden kehittymista. Esi-
merkiksi yrityksen sisdisten prosessien integrointiin liittyvat kyvykkyydet, kuten
kommunikaatio, tiedonjako ja ihmissuhteiden hallinta voivat vaikuttaa myos ul-
koisiin prosesseihin, jolloin niiden tuomat hyodyt voivat levita koko tilaus-toimi-
tusketjuun (Huo 2012, 598-599).

Yritykset voivat edistaa sisaista integroitumistaan muun muassa muuttamalla
tehtavienjakoa, tekemalla rakenteellisia muutoksia ja yhdistamalla yksikaita,
harrastamalla tyonkiertoa, asettamalla yhteisia paamaaria tai hyddyntamalla
tietojarjestelmia (Turkulainen & Vierula 2021). Porasmaan (2020) mukaan si-

saista integraatiota voidaan kasvattaa noudattamalla kymmenta sisaisen
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integraation kaskya, jotka kaikki perustuvat yhteistyon merkitykseen. Naihin
ohjeellisiin kaskyihin kuuluivat muun muassa osastorajojen yli ulottuvien tii-
mien muodostaminen, joiden avulla voidaan ratkaista yhteisia ongelmakohtia
(Porasmaa 2020).

Myds Christopher (2016, 261) on nostanut monialaiset tiimit yhdeksi keinoksi
poistaa tilaus-toimitusketjun integraation esteita. Hanen mukaansa niiden aja-
tuksena on ottaa vastuu tilausten hallinnasta. Sen sijaan, etta jokaista tilaus-
toimitusprosessin vaihetta kasitelldan erillisena toimintona, ne olisi syyta yh-
distaa tuomalla niissa tyoskentelevat ihmiset yhteen. Tallainen tilausten hallin-
nasta vastaava ryhma voisi koostua esimerkiksi myyjista, tuotannonsuunnitte-
lijasta ja kuljetusten suunnittelijasta. Ihanteellisessa tilanteessa tiimin jasenet
tyoskentelisivat samassa tilassa. Hanen mukaansa on kuitenkin syyta huomi-
oida, etta suurissa yrityksissa, joilla on useita erilaisia asiakkaita, voidaan
luonnollisesti tarvita useampia vastaavanlaisia timeja. Etenkin suurimpien ja
tarkeimpien asiakkaiden kohdalla olisi syyta olla yksi kyseiselle asiakassuh-

teelle omistautunut tiimi.

Basnet & Wisner (2012) ovat puolestaan toteuttaneet tutkimuksen, jossa he
kokosivat ensin yhteen alan kirjallisuudesta sisaisen integraation esivaiheita,
eli sellaisia tekijoita, jotka toimivat integraation edellytyksena yrityksissa. Ta-
man jalkeen he suorittivat kyselytutkimuksen, jonka tuloksena tilastollisen ana-
lyysin kautta nousi esille viisi tarkeinta sisaista integraatiota edistavaa tekijaa.
Nama tekijat olivat tyonkierto, eri toimintojen tyonjohtajien toiminta positiivisen
asenteen lisaamiseksi osastojen valisessa yhteistydssa, osastojen laheinen
sijainti, eri osastojen johtajien yhteinen vastuu yrityksen tavoitteista seka yri-
tyksen strategiaymmarryksen lisdaminen ylimman johdon toimesta koko yri-

tyksen henkilostolle.

Tyonkierron myo6ta tyontekijdiden kokonaisvaltainen ymmarrys tilaus-toimitus-
ketjusta lisdantyy, jonka lisdksi sen on havaittu myds vahvistavan viestintaa ja
parantavan tyontekijoiden valisia suhteita. Positiivinen asenne eri osastojen
valisesta yhteistyosta lahtee puolestaan tutkimuksen mukaan osastojen esi-
henkildista. Mikali heilld on negatiivisia asenteita muita osastoja kohtaan, hei-
dan tydntekijansa omaksuvat saman ajattelutavan. Osastojen laheinen sijainti

puolestaan helpottaa ongelmien selvittamista, ja mahdollistaa paremman
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vuorovaikutuksen eri osastojen valilla. Eri osastojen tyonjohtajien yhteisvas-
tuullisuudella tarkoitetaan sita, etta kaikkien osastojen johtajat ovat yhtenai-
sesti vastuussa yrityksen tavoitteiden saavuttamisesta, jolloin osastojen suo-
riutumista tarkastellaan yhtenaisesti, ei vain yksittain. Viimeisena, strategiatie-
touden lisdaminen yrityksessa on puolestaan ylimman johdon tehtava, jonka
avulla yritys voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Talla havaittiin olevan erityi-
sen suuri vaikutus sisaisen integraation toteutumiseen. (Basnet & Wisner
2012, 30, 31, 37.)

Basnet (2013, 169) totesi tutkimuksensa lopputuloksena sisaisen integraation
muodostuvan kolmesta ulottuvuudesta. Nama ulottuvuudet olivat viestinta, toi-
minnan koordinointi ja affektiiviset suhteet. Viestinta sisaltaa toimintojen vali-
sen tiedonvaihdon, konsultoinnin ja vuorovaikutuksen. Koordinaatio puoles-
taan sisaltaa toimintojen valisen yhteistyon ja niiden synkronoinnin. Affektiivi-
set suhteet olivat kokonaan uusi 10ydos tutkimuksen julkaisun aikaan, verrat-
tuna aiempiin sisaisen integraation tutkimuksiin. Basnet nakee affektiivisilla
suhteilla ja yhteisty0lla joitakin yhteisia ominaisuuksia, mutta toisaalta han na-
kee affektiivisten suhteiden viittaavan johonkin, mita pelkka yhteistyo ei kata.
Han on nahnyt affektiivisten suhteiden viittaavan muun muassa siihen, miten

tyontekijat tulevat toimeen keskenaan. (Basnet 2013, 166,169.)

Porasmaa (2016, 66—67) nostaa tutkimuksessaan esille tiedonjaon merkityk-
sen sisaisessa integraatiossa mainitsemalla, etta eri osastojen valinen tiedon-
jako niin muodollisesti kuin epamuodollisestikin on yksi ehto tiivimman sisai-
sen integraation saavuttamiseksi. Han kuitenkin myds mainitsee, etta pelkas-
taan esimerkiksi tietojarjestelmissa, kokouksissa tai epavirallisissa keskuste-
luissa jaettu tieto ei yksinaan riita tiivimman integraation saavuttamiseksi,
vaan jaettua tietoa on myos kaytettava muun muassa parempien ja yhteisem-
pien paatdsten tekemisessa ajankohtaisten asioiden ratkaisemiseksi. (Poras-
maa 2016, 66—67.)

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen toimeksiantaja on mekaanisen metsateollisuuden yhtio, jonka
asiakkaat ovat yhtion valmistamien tuotteiden teollisia loppukayttajia ja jakeli-

joita. Yhtiélla on useampi tuotantolaitos, joista kaikki ovat huomioituina
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tutkimuksessa. Toimeksiantajan pyynnosta toimeksiantajan nimea ei mainita

tutkimuksessa, eika sen liiketoimintaa esitella edella kuvattua tarkemmin.

5.1 Tutkimushaastattelujen toteutus

Tutkimushaastatteluihin valittiin haastateltavaksi yhteensa 18 henkiloa, joista
13 henkil6a tydskentelee toimeksiantajan organisaatiossa, tilaus-toimituspro-
sessin merkittavissa rooleissa. Haastateltavia valittiin toimeksiantajan kaikilta
tuotantolaitoksilta ja heidan ammattinimikkeitansa olivat myyntipaallikko, toimi-
tusketjuasiantuntija, tuotannonsuunnittelija seka lahetystyontekija. Edella mai-
nittujen valintojen avulla varmistuttiin siita, etta tutkittavan ilmion parissa tyos-
kentelevan henkiloston havaintoja, nakokulmia ja kokemuksia saatiin kerattya

koko tutkimuksen rajauksen pituudelta ja jokaiselta tuotantolaitokselta.

Toimeksiantajan henkiloston lisaksi haastateltiin viiden eri merkittavan asiak-
kaan edustajaa. Naiden haastattelujen avulla kerattiin asiakasnakdkulmia toi-
meksiantajan tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun nyky- ja tavoitetilasta. Tutki-
muksen tulosten raportoinnissa huomioidaan seka henkiloston, etta asiakkai-

den haastatteluaineistojen analyysitulokset.

Haastattelut toteutettiin paasaantoisesti yksilohaastatteluina, mutta toimeksi-
antajan organisaation myyntipaallikdiden kohdalla valittiin haastattelumuo-
doksi ryhmahaastattelu. Tama oli perusteltua, silla Vilkan (2021a, 77) mukaan
ryhman keskustellessa tutkijalla on mahdollisuus poimia tietoa haastateltavien
yhdessa muodostamista kasityksista ja kokemuksista haastattelun teemoihin
littyen. Naihin voivat kuulua muun muassa haastateltavien keskinaiset normit
ja sdannat, jotka voivat osoittautua tutkimuksen kannalta olennaisemmaksi
kuin yksildhaastatteluista saatu tieto (Vilkka 2021a, 77.) Myyntipaallikdiden
keskinaiset sdannat ja toimintatavat koettiin tutkimuksen kannalta merkityksel-
lising, silla heidan roolinsa tilaus-toimitusprosessissa on olennainen. He toimi-
vat asiakasrajapinnassa, toimien vahvana linkkina toimeksiantajan ja asiakkai-

den valilla.

Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen valmistelu alkoi lokakuussa 2023.
Henkiloston ja asiakkaiden haastatteluille muodostettiin omat keskeiset tee-

mansa, joiden pohjalta laadittiin haastattelukysymykset, jotka olivat avoimia
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kysymyksia. Henkiloston ja asiakkaiden haastattelurungot ovat tutkimuksen

liitteina (liite 1; liite 2). Taulukossa 1 havainnollistetaan henkiloston haastatte-

luissa kaytettyja teemoja ja niiden tarkoituksia.

Taulukko 1. Teemahaastattelujen teemat henkildstolle

Teema

prosessissa

Sisaisten toimintojen roolit tilaus-toimitus-

Tarkoitus

- Tarkastella jokaisen toiminnon tydnku-

vaa ja roolia
- Selvittda, tuntevatko toiminnot tois-
tensa tydnkuvat ja roolit.

Tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun nyky-

tila

- Selvittda, millaista tietoa ja milla vali-
neilla tieto liilkkuu eri toimintojen valilla

- Kartoittaa, onko tilaus-toimitusproses-
sissa liikkuva tieto riittadvan kattavaa ja
ajantasaista

- Kartoittaa yleisimpia ongelmatilanteita

- Kartoittaa nykytilan vahvuuksia.

Tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoite-

tila

- Kartoittaa tavoitetila

- Selvittda, miten tiedonkulun tavoitetila
ja prosessin sujuvampi toiminta olisi
mahdollista saavuttaa.

Henkiloston haastatteluteemat muodostuivat kolmesta kokonaisuudesta. En-
simmaisen teeman avulla selvitettiin sisdisten toimintojen tyonkuvat ja roolit ti-
laus-toimitusprosessissa. Toisen teeman myota keskityttiin prosessin tiedon-
kulun nykytilaan ja kolmannen teeman avulla puolestaan tiedonkulun tavoiteti-
laan. Taulukossa 2 kuvataan vastaavalla tavalla asiakashaastatteluihin muo-

dostetut kolme teemaa.

Taulukko 2. Teemahaastattelujen teemat asiakkaille

Teema
Yhteyshenkil6t, kommunikaatiovalineet ja -

kanavat

Tarkoitus

- Tarkastella, milla valineilla ja mita ka-
navia pitkin tieto valittyy toimeksianta-
jan ja asiakkaan valilla.

Vastaanotettavan tiedon laatu ja tiedonkulun

nykytila

- Kartoittaa, kokevatko asiakkaat vas-
taanottamansa tiedon riittavan tarkaksi
ja ajantasaiseksi

- Selvittda, millaisia tiedonkulun ongel-
makohtia asiakkaat ovat havainneet

- Selvittaa, millaisena asiakkaat kokevat
tiedonkulun merkityksen oman toimin-
tansa kannalta.

Kehitysehdotukset ja tavoitetila

- Kartoittaa parannusehdotuksia
- Selvittaa, millainen olisi tiedonkulun ta-
voitetila
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Asiakashaastattelujen ensimmaisen teeman avulla oli tarkoitus selvittaa, miten
tiedonkulku tapahtuu toimeksiantajan ja asiakkaiden valilla. Toisen teeman
avulla keskityttiin tiedonkulun nykytilaan ja itse tiedon laatuun. Kolmannen tee-
man avulla puolestaan tarkasteltiin asiakkaiden kehitysehdotuksia ja kuvauk-

sia tiedonkulun tavoitetilasta.

Kun haastattelujen teemat ja haastattelukysymykset olivat valmiit, laadittiin tut-
kittaville tutkimustiedote ja tietosuojaseloste. Tutkittavien informointi aloitettiin
toimeksiantajan omalla tiedotteella tulevasta tutkimuksesta, jonka jalkeen
edelld mainitut lomakkeet, haastattelupyynnot seka haastattelurungot lahetet-
tiin tutkittaville marraskuun 2023 alussa. Vaikka haastateltavat saivat haastat-
telukysymykset etukateen, heita informoitiin tutkimustiedotteessa ja haastatte-
lun alussa siita, etta haastattelu toteutetaan vapaamuotoisena keskusteluna.
Heita muistutettiin myos siita, ettd teemoihin liittyvia asioita voi tuoda esille
myos kysymysten ulkopuolelta. Haastattelujen ajanvarausten jalkeen ensim-
maiset haastattelut suoritettiin marraskuun 2023 puolivalissa, ja viimeiset
haastattelut suoritettiin joulukuun alussa 2023. Haastattelut toteutettiin etayh-
teydella Microsoft Teams -sovelluksella, jonka avulla haastattelut myds tallen-

nettiin.

5.2 Aineiston kasittely ja tutkimusmenetelman hyodyntaminen

Haastattelujen litterointi suoritettiin valittomasti haastattelujen jalkeen. Litte-
roinnilla tarkoitetaan aineiston purkamista kirjalliseen muotoon, joka mahdol-
listaa varsinaisen analyysin muodostamisen (Vilkka 2021b, 110). Haastattelut
litteroitiin proposiotasolla, jolloin haastattelujen purku painottui vastausten
ydinsisaltdjen kirjaamiseen (ks. Kananen 2008, 81). Tutkimuksen tuloksista
kerrottaessa kaytetaan kuitenkin myds yksittaisia suoria sitaatteja havainnol-
listamaan ja korostamaan tutkimuksen tulosten kannalta tarkeimpia asioita
(ks. Kananen 2008, 80). Hirsjarven ym. (2009, 341) mukaan sitaatin asiasisal-
td6a voidaan selventaa esimerkiksi lisaamalla yksittainen selventava substan-
tiivi hakasulkeiden sisaan. Tata tapaa hyddynnettiin tutkimuksen raportin kir-

joittamisessa.

Litteroinnin yhteydessa aineisto myos pseudonymisoitiin. Pseudonymisoin-

nissa aineistoissa olevat haastateltavien henkilotiedot koodataan, tai
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haastateltavista kaytetaan peitenimia. Nain haastateltavia ei voida enaa yhdis-
taa suoraan tiettyyn henkiloon ilman lisatietoja (ks. Jyvaskylan yliopisto
2021a.) Tassa tutkimuksessa lisatiedoilla tarkoitetaan koodiavainta, joka oli

vain tutkimuksen tekijan hallussa.

Alustava aineiston analyysi aloitettiin jo haastattelujen ja niiden litteroimisen
yhteydessa, havainnoimalla haastatteluissa usein toistuvia asioita ja tekijoita.
Taulukossa 3 esitetaan aineiston analyysin pohjalta muodostuneet teemat.
Kyseiset teemat noudattelivat osittain haastatteluissa kaytettyja teemoja. Tau-
lukossa 3 analyysiteemojen sisaltdja on havainnollistettu nimeamalla niihin

kuuluvia seikkoja.

Taulukko 3. Aineiston analyysissa muodostuneet teemat
Teema Tarkoitus

Tilaus-toimitusprosessin tyénkulun ja tiedon- | -  Tilaus-toimitusprosessin tydnkulku ja
toimintojen roolit
- Tiedonkulun kanavat ja liikkuvan tiedon
sisalto.

kulun nykytila

Haasteet tietojarjestelmissa tapahtuvassa - Tiedon ajankohtaisuus ja tarkkuus
- Kuljetustilausten vahvistaminen

tiedonkulussa - Tuotantolaitoskohtaiset toimintamal-

lierot.
Sisaisen viestinnan haasteet - Sahkopostiviestinta
- Valitettavan tiedon ajankohtaisuus ja
tarkkuus.
Tiedonkulun haasteet toimeksiantajan ja - Tiedonkulku poikkeustilanteissa
. . A - Tuotantolaitoskohtaiset toimintamal-
asiakkaiden valilla .
lierot
Tiedonkulun tavoitetila henkiloston ja asiak- - Tiedon reaaliaikaisuus ja tarkkuus

- Sisaisen viestinnan kehittaminen

- Tietojarjestelman kehittdminen ja vaih-
toehtoisten jarjestelmien hyédyntami-
nen.

kaiden nakokulmasta

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysissa muodostuneet teemat kasittelevat
prosessin nykytilaa, tiedonkulun haasteita tietojarjestelmissa, tiedonkulun
haasteita sisdisessa viestinnassa seka tiedonkulun haasteita toimeksiantajan
ja asiakkaiden valilla. Lisaksi tiedonkulun tavoitetilasta muodostui oma tee-
mansa. Aineiston analyysi ja tulosten raportointi valmistui tammikuun 2024

puolivalissa.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Prosessin kuvaus mahdollistaa organisaation toiminnan ymmartamisen, ana-
lysoimisen ja kehittamisen. Nykytilan kuvaaminen voi helpottaa myos ole-
massa olevien puutteiden esille nostamista, ja sen avulla voidaan verrata
eroja nyky- ja tavoitetilan valilla. (Laamanen 2001, 75, 87.) Tutkimuksen koh-
teena oleva prosessi on ensin tunnistettu ja se kuvataan ensimmaisessa ala-
luvussa. Nain myohemmin johtopaatoksissa esitettavat prosessin ongelma-
kohdat tulevat ymmarrettaviksi suhteessa kokonaisuuteen, jonka osia ne ovat.
Kolme seuraavaa alalukua (6.2, 6.3 & 6.4) kasittelevat analyysissa tunnistet-
tuja, eri tematiikkoihin kytkeytyvia tiedonkulun ongelmia. Tulosluvun viimei-
sessa osiossa siirrytaan jalleen yksittaisistd ongelmakohdista prosessinako-
kulmaan ja esitetaan henkiloston seka asiakkaisen nakemyksia prosessin tie-

donkulun tavoitetilasta.

6.1 Tilaus-toimitusprosessin tyonkulun ja tiedonkulun nykytila

Haastatteluissa henkilostdoa pyydettiin kuvaamaan nykyisen tilaus-toimituspro-
sessin tyonkulku ja eri osastojen roolit tutkimuksen rajauksen puitteissa.
Haastateltavien mukaan tuotannonsuunnittelijoiden roolina on toimia tilaus-toi-
mitusprosessin aikana yhteyshenkilona ja tiedonlahteena tuotantoon liittyvissa
asioissa, kuten tuotannon aikataulutuksessa ja tuotesaatavuuksien varmistuk-
sissa. Myynti toimii toimeksiantajan ja asiakkaiden valisella rajapinnalla, suo-
rittaen tuotteiden myynnin ja valittaen tilaukseen liittyvia tietoja tilaus-toimitus-
prosessin aikana molempiin suuntiin. Toimitusketjuasiantuntijat vastaavat puo-
lestaan muun muassa tilaukseen liittyvien sopimusten ja lastausohjeiden laati-
misesta, joilla on merkittava tiedonjaollinen merkitys tilaus-toimitusprosessin
aikana. Lahetystyontekijoiden tehtaviin kuuluvat muun muassa varastotietojen
hallinta, kuormien suunnittelu seka kuljetusvalineiden tilauksiin liittyvat tehta-

vat.

Henkiloston haastattelujen perusteella oli havaittavissa, etta tutkittavan mark-
kina-alueen tilaus-toimitusprosessin tyonkulku ei noudata kokonaisuudessaan
standardoitua tai yhtenaista toimintamallia jokaisella tuotantolaitoksella ja jo-
kaisessa tilanteessa. Nain ollen prosessin tyovaiheet eivat siis myoskaan to-
teudu kaikilla tuotantolaitoksilla taysin samassa jarjestyksessa. Yksittaisten
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fyysisten tyovaiheiden lisaksi tama kasittdd myos muun muassa tietojarjestel-
maan tehtavat kirjaukset ja tilauksen seurantatietoihin liittyvat paivitykset.

Kuvassa 5 havainnollistetaan tilaus-toimitusprosessin vaiheet sen yleisim-
malla toteutumistavalla huolimatta siita, etta eri tuotantolaitosten valilla on jon-
kinasteista vaihtelua. Yhtena tuotantolaitoskohtaisena muuttujana voidaan
nostaa esille kuvassa nakyva kuljetusvalineen tilauksen ajankohta. Joissakin
tuotantolaitoksissa kuljetusvaline tilataan ennen kuorman kerailya ja joissakin
vasta sen jalkeen. Kuvassa 5 esitetty prosessikuvaus on laadittu karkealla ja
yleisella tasolla, silla prosessin tarkka tyonkulku on salassa pidettavaa tietoa.

Kuvaus on muodostettu tutkimuksen rajauksen mukaisesti.

Tilauksen SO Kuljetus- Lastaus

vastaanotto

ohjeen Tuotanto Varastointi vilineen kuljetus-
laatiminen tilaus vilineeseen

Kuva 5. Henkil6stdn haastatteluaineiston pohjalta laadittu karkea prosessikuvaus tilaus-toimi-

tusprosessin yleisimmasta tydnkulkumallista.

Kuten kuvassa 5 on esitetty, prosessin aloittavana impulssina toimii se, kun
toimeksiantaja vastaanottaa asiakkaan tilauksen. Taman jalkeen tilaukselle
muodostetaan lastausohje, jolla on merkittava tiedonkulullinen rooli prosessin
toiminnassa. Se on sahkdinen dokumentti yrityksen toiminnanohjausjarjestel-
massa, joka sisaltdéd muun muassa tilauksen tuotetiedot ja -maarat seka kuor-
malle suunnitellun lahtopaivamaaran, joka asetetaan asiakkaan toimitusaika-
toiveen ja tuotantolaitoksen antaman tuotantoennusteen perusteella. Las-
tausohje toimii tiedonlahteena ja toimintaa ohjaavana tekijana kaikille tilaus-
toimitusprosessiin osallistuville yrityksen sisaisille toiminnoille ja kuvassa 5

esitetyille tyovaiheille. Prosessi etenee tuotantolaitosten sisalla tuotanto- ja
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varastointivaiheiden kautta siihen asti, ettd kuorma on lastattu sille suunnitel-

tuun kuljetusvalineeseen.

Prosessin aikainen tiedonkulku henkildston valilla tapahtuu paasaantoisesti
sahkopostitse. Kiireisia asioita pyritaan kasittelemaan puhelimitse viivastyk-
sien valttamiseksi. Henkiloston kaytettavissa on myds Microsoft Teams -sovel-
lus, jossa henkildstd kommunikoi chat- tai puheluominaisuuden valityksella.
Henkilosto pitaa myos seka tuotantolaitoskohtaisia- etta eri tuotantolaitoksien
valisia kokouksia, joissa kaydaan lapi tilaus-toimitusketjuun ja tilaus-toimitus-
prosessiin sisaltyvia ajankohtaisia asioita. Kuten alla olevasta haastattelukat-
kelmasta on havaittavissa, haastateltava 7 on kokenut, etta henkiloston sijait-
seminen fyysisesti samassa paikassa on helpottanut paivittaista toimintaa.
Han kokee sen esimerkiksi nopeuttavan asioiden selvittamista ja jattavan pois

sahkopostiviestien tulkinnanvaraisuuksia.

Kylla se helpottaa, ettéa asioilla on kasvot ja ne [henkilbt] on
tuossa saatavilla mahdollisesti ihan kasvokkain. Kyllé tavallaan
tiedonkulkua joskus helpottaa se, ettd se on ihan puhuttua asiaa.
Se on heti saatavilla se tieto. Aina tietysti syystd A, B, tai C néaissé
muissa vélineissé tulee aikaviivetté helposti. Noista, no voi pu-
heestakin tulla, mutta tavallaan kirjoitetut viestit voi saada vééria
oletuksia tai kuvitelmia aiheesta, ettd mitd on oikeasti tarkoitettu ja
miten se on tarkoitettu. (Haastateltava 7.)

Asiakkaiden ja toimeksiantajan valinen viestinta puolestaan tapahtuu paaasi-
allisesti sahkopostitse, puhelimitse, Microsoft Teams-sovelluksella seka henki-
I6kohtaisten tapaamisten kautta. Suurin osa haastatelluista asiakkaista mainit-
sivat nyt kaytossa olevista kommunikointivalineista sahkopostin olevan sovel-
tuvin vaihtoehto, etenkin tilausten tekemisessa ja niiden sisaltoihin liittyvissa
keskusteluissa. Tata he perustelivat muun muassa silla, ettd sahkopostin vali-
tykselld kommunikoinnista ja sovituista asioista jaa aina jalki, jolloin sovittuihin
asioihin on tarvittaessa helppo palata jalkikateen. Toisaalta muutama asiakas
mainitsi suosivansa sahkopostin sijaan puhelimitse kaytavia keskusteluja, silla
sahkopostikeskustelun koettiin olevan yleisesti hitaampaa ja aiheuttavan jos-
kus paljon jatkokysymyksia, joiden myota seka itse viestittely etta siina lapi

kaytavien asioiden kasittely kestavat kauemmin.
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Kuvassa 6 havainnollistetaan sita, miten tilaus-toimitusprosessin osapuolet
ovat yhteydessa keskenaan. Kuva sisaltaa tiedonkulun suuntaukset eri sisais-
ten toimintojen- seka toimeksiantajan ja sen asiakkaiden valilla. Paksut nuolet
kuvaavat tiedonkulun paavaylia. Kuten myynnin ja tuotannonsuunnittelijoiden
kohdalla on havaittavissa, ne ovat keskeisessa roolissa prosessin tiedonku-
lussa. Ohuet nuolet kuvaavat sen sijaan harvemmin tapahtuvaa tiedonkulkua.
Ne linkittyvat ensisijaisesti tuotantolaitos- ja asiakaskohtaisiin eroavaisuuksiin,
silla esimerkiksi kaikkien tuotantolaitosten tuotannonsuunnittelijat tai Iahetys-

toiminnot eivat ole suorassa yhteydessa asiakkaisiin.

Asiakkaat

Lahetys- Tuotannon- Toimitusketju-
toiminnot suunnittelijat asiantuntijat

Kuva 6. Tiedonkulun suunnat tilaus-toimitusprosessissa

Eri sisaisten toimintojen valilla liikkuva tieto muodostuu paaasiassa asiakkai-
den tiedoista, tilauksen kohteena olevien tuotteiden tiedoista, lastauspaivista
ja toimitusajoista, tuotannon aikataulutuksesta seka tuote- ja varastotilan-
teista. Lisaksi sisaiset toiminnot viestivat paljon erilaisista muutostilanteista,

kuten tilausten toimitusaikojen muutoksista.

Toimeksiantajan ja asiakkaan valilla liikkuva tieto puolestaan koostuu paaasi-
assa itse tilauksesta, asiakkaan toimitusaikatoiveesta seka toimitusaikaan, tai
tilauksen sisaltoon liittyvista muutoksista. Kaikissa asiakashaastatteluissa
nousi esille, etta toimeksiantajan tavoitettavuus on yleisesti ottaen hyvalla — ja
joidenkin haastateltavien mukaan jopa kilpailijoita paremmalla tasolla. Asiak-
kaiden yhteyshenkildiden palvelualttius, ammattitaito seka yhteistyon laatu
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kokonaisuudessaan saivat positiivista palautetta. Alla olevissa sitaateissa

seka haastateltava 14 etta 17 kehuvat yhteistyota.

— — taytyy muistaa, etta kylld enemmaén se [yhteistyd] on ehdottomasti
positiivisen puolella — — (Haastateltava 14).

On tavoitettavissa, kun on semmosiakin toimijoita, joille voi soittaa, mutta
el vélttdmatta vastata heti. Tai joskus voi olla, etté kysyt jotain, niin sitten
sen vastauksen saaminen sieltd kysymykseen saattaa kestéé péivén tai
pari. Se on mun mielesté paremmalla tasolla kuin monella muulla.
(Haastateltava 17.)

6.2 Haasteet tietojarjestelmissa tapahtuvassa tiedonkulussa

Tietojarjestelmiin ja sen kautta tilaus-toimitusprosessin sujuvaan toimintaan
liittyvat tiedonkululliset haasteet ovat liittyneet henkildston kuvausten perus-
teella usein kaytettavissa olevien tietojarjestelmien tietojen reaaliaikaisuuteen
ja tarkkuuteen. Yksi naista haasteista on johtunut tuotantolaitoskohtaisten tuo-
tantoennusteiden ja markkina-alueen myyntisuunnitelman valisista ristirii-

doista.

Kyseiset tuotantoennusteet laaditaan muun muassa raaka-aine-ennusteiden
perusteella tietylle aikavalille tulevaisuuteen. Naiden tuotantoennusteiden poh-
jalta laaditaan sen jalkeen kunkin markkina-alueen myyntisuunnitelmat. Nain
ollen myyntisuunnitelmat sisaltavat tiedot siitd, mita tuotteita — ja minka verran
— on mahdollista tarjota asiakkaille kyseisen ajanjakson kuluessa. Alkuperai-
siin tuotantoennusteisiin voi kuitenkin tulla muutoksia esimerkiksi raaka-aine-
ennusteiden toteutumattomuuden tai joidenkin tuotantovaiheessa ilmenneiden
muuttujien seurauksena. Haastatteluissa ilmeni, etta tallaisissa tilanteissa tuo-
tantoennustetta ei ole ajoittain paivitetty reaaliaikaisesti. Koska myyntisuunni-
telman oikeellisuus on riippuvainen tuotantoennusteen oikeellisuudesta, on

my0s myyntisuunnitelmaan jaanyt epatarkkaa tietoa.

Henkiloston mukaan ajoittain on ollut myds tilanteita, joissa tuotteita on myyty
epahuomiossa yli myyntisuunnitelman, tai tuotesaatavuutta ei ole varmistettu
ennen myyntitapahtumaa niista vastaavilta toiminnoilta. Osa haastateltavista
kuitenkin totesi, ettd varmistuksen puuttuminen on linkittynyt osittain myds tie-
tojarjestelmiin seka reaaliaikaisiin tuotanto- ja varastosaatavuustietoihin. Ky-

seiset haastateltavat kertoivat, etta on voinut olla tilanteita, joissa
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myyntihetkella toiminnanohjausjarjestelman mukaan vapaana ollutta tuote-

eraa onkin suunniteltu toimitettavaksi toiselle markkina-alueelle. Tama tieto ei
ole kuitenkaan paivittynyt aina reaaliaikaisesti toiminnanohjausjarjestelmaan,
vaan tieto tuotteiden lopullisesta kohdemaaranpaasta on voinut olla viela vain

yksittaisten henkildiden sahkoposteissa.

Kaikkien edella mainittujen tilanteiden seurauksena asiakkaille on voitu tarjota
tuotteita perustuen joko epatarkkaan tuotesaatavuustietoon tai inhimillisten
syiden seurauksena. Taman tutkimuksen kannalta on kuitenkin syyta selkeyt-
taa, etta kaikki edella mainitut vaiheet sijoittuvat taman tyon rajauksen ulko-
puolelle. Edella mainitut tekijat ovat kuitenkin tarkeita mainita, silla henkildston
haastatteluissa niiden merkitysta ja vaikutuksia tilaus-toimitusprosessin suju-

valle toiminnalle kasiteltiin usein.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltavan prosessin alkupiste on se, kun toimeksi-
antaja vastaanottaa asiakkaan tilauksen. Rajauksen sisapuolella edella mai-
nittujen tekijoiden vaikutukset ovat heijastuneet muun muassa siten, etta asi-
akkaiden tilauksille luoduilla lastausohjeilla on voinut olla eri tuotetiedot tai
ominaisuudet, kuin mita tuotannosta valmistuvalla tai varastossa olevilla tuot-
teella oikeasti on. MyGs lastausohjeelle kirjattu ja kuormalle suunniteltu las-
tauspaiva ovat voineet olla ristiriidassa tuotteiden oikean saatavuusajankoh-
dan kanssa. Lastausohjeelle asti paatyva epatarkka tieto on aiheuttanut henki-
I6ston mukaan prosessin myohaisemmissa vaiheissa tarvetta lisaselvityksille
sahkopostitse tai puhelimitse, ja epatarkasta tiedosta johtuvat lastausohjeen
muutostarpeet ovat heijastuneet ajoittain myos asiakkaille annettujen toimitus-

aikalupausten toteutumiseen.

Taman lisaksi prosessin aikana toiminnanohjausjarjestelmassa liikkuvan tie-
don sisalléssa on ilmennyt myds tuotantolaitoskohtaisia eroavaisuuksia. Kuten
tilaus-toimitusprosessin tyonkulun kohdalla mainittiin, kaikki prosessin tyovai-
heet eivat toistu kaikilla tuotantolaitoksilla samassa jarjestyksessa. Samoja
havaintoja nousi esille myds toiminnanohjausjarjestelmaan tehtavien kirjaus-
ten kohdalla. Henkildston osalta esimerkiksi haastateltava 3 totesi, eri tuotan-
tolaitokset paivittavat tilauksen reaaliaikaisesta sijainnista kertovaa tilatietoa

eri tavoilla.
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— — Meilla ei ole sitten tuolla [tuotantolaitoksilla] ihan yhtenevéiset toi-
mintatavat, ettd mité ne tilausten tilat esimerkiksi ndyttaéa tuolla [toimin-
nanohjausjérjestelméssé]. Sitten kun asiakkaat Kysyy, ettd missa tdmé
kuorma on, niin mé katson, etté joo, se on kuljetuksessa. Sitten sita ei
ole viikkoon sita tavaraa viela sielta tuotantolaitokselta. Taas semmoi-
nen, ettd me emme saa jérjestelmésta absoluuttista tietoa siita, mikéa
sen [tilauksen] tila on. Meidén on kysyttava. (Haastateltava 3.)

Tietojarjestelmapohijaisia tiedonkulullisia haasteita on havaittu myos toimeksi-
antajan ja kuljetusliikkeiden valilla. Henkilosto tilaa kuljetusvalineet lastausoh-
jeiden perusteella selainpohjaisen sivuston kautta, jonka valityksella kuljetus-
likkeet myos vahvistavat tilaukset. Haastateltavien mukaan toisinaan on il-
mennyt tilanteita, joissa kuljetusliikkeilta ei ole saatu tilausvahvistusta ollen-

kaan, tai vahvistuksen saapumisessa on ollut viivetta.

— — Yksi kuljetusliike on nyt télla hetkella vahén heikko vahvistelemaan,
vaikka sielté nyt vissiin autoja kohtuuajassa saadaan. Séhkdinen vahvis-
tus jaa useasti puuttumaan. Vaikka vélineet siihen on. (Haastateltava 7.)

— — [Kuljetusliikkeen nimi] on sitten semmoinen véhén, etté se tulee sil-
loin kun sité huvittaa (Haastateltava 9).

Aineistosta oli kuitenkin myos nahtavissa, etta yhdella tuotantolaitoksella kul-
jetusvalineiden saatavuus on ollut kohtuullisen hyvalla tasolla. Tahan oli yh-
den haastateltavan mukaan osasyyna se, etta han kertoi ottavansa yhteytta
puhelimitse kuljetusliikkeeseen ennen sahkoisen tilauksen tekemista. Taman
on havaittu parantavan kuljetusliikkeiden tavoitettavuutta ja kuljetusvalineiden

saatavuutta.

6.3 Sisdisen viestinnan haasteet

Aineiston perusteella toimeksiantajan sisaisen viestinnan haasteet kytkeytyvat
eri toimintojen valisilla rajapinnoilla tapahtuvaan tiedonjakoon, joka tapahtuu
useimmiten sahkdpostitse ja puhelimitse. Viestinnalliset haasteet iimenevat
henkildston mukaan siten, etta tilaus-toimitusprosessissa tarvittava tieto ei
liku koko prosessin toimintojen muodostaman ketjun mitalta. Vaihtoehtoisesti

tieto saavuttaa sita tarvitsevan kohderyhman liian myohaan.

Merkittavimmat tiedot, jotka haastateltavat ovat kokeneet jaavan saamatta,
ovat littyneet muun muassa tuotannollisiin asioihin, kuten tuotantoaikataulujen

muuttumiseen, tuotesaatavuustietoihin seka tuotteiden kohdemarkkinan
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muutoksiin. Myos kuljetusvalineiden saatavuushaasteisiin liittyvat tiedot ovat
ajoittain jaaneet valittamatta. Haastateltavien 7, 11 ja 1 mukaan edella mainit-
tujen aiheiden tiedonjakoon liittyvat hairiot ovat voineet vaikuttaa negatiivisesti
niin tilaus-toimitusprosessin sujuvaan toimintaan, kuin tilauksille annettujen

toimitusaikojen toteutumiseen.

Yleensé ne aikajénteet mitd on asioilla kéytettévisséa, niin ne on kaytetty
ennen Kkuin se asia tulee meille, ettd meilld ei ole enaa aikapuskuria siiné
kohtaa. Ne on kéytetty tuossa ketjun muissa kohdissa jo ne vapaat ajat.
(Haastateltava 7.)

Monesti niinku joku toimitus sitten saattaa, tai tdmmdset toimituksen
muutokset, niin se saattaa sité lastausta tai toimitusta venyttédad monta
péivaa, kun me ei olla oltu alun perin siind keskustelussa mukana (Haas-
tateltava 11).

Kyllé niinku se se tosiasia on télla hetkella, etté kylla sen tiedon pitéisi
liikkua paremmin myéds sielté niin sanotulta vastapuolelta meille. Suurin
ongelmavyyhti tulee siita, ettd me ei saada tietoa tarpeeksi néistd muu-
toksista. (Haastateltava 1.)

Tiedon puuttumisen tai lilan hitaan saapumisen lisaksi myos sahkopostivies-
tien rakenne, sisalto, seka viestien lukumaara ovat kiinnittdneet henkildston
huomion. Haastateltava 5 nosti esille viestien sisallon ja rakenteen korostuvan
etenkin pitkissa viestiketjuissa, jotka voivat myos nostaa tulkinta- ja ymmarrys-

virheiden todennakoisyytta.

Kylla joskus saattaa olla pitkéa litania lahtien viime kevéésté se sdhképos-
tilitania, ja sielté sitten yrittéé ettid, kun mé en aina luota ettd mité siellé
ylimmaéisené lukee. Aina tulee sitten pléréttya, ettd mika tdssé on se
homman nimi. Kattoa pohjalle asti, ettéd misté tdma homma lahtee liik-
keelle ja mitd tdssé on sovittu ja télleen. Sais olla yksinkertaisempia.
(Haastateltava 5.)

Sahkopostiviestien yleinen maara sen sijaan jakoi mielipiteitd. Esimerkiksi
haastateltava 11 toivoi, etta viesteja ja tietoa saapuisi nykyistd enemman. Tal-
I6in he voisivat varautua tilauksiin liittyviin muutoksiin jo ennen, kuin asia on
heidan osastolleen ajankohtainen. Toisaalta haastateltavat 8, 6 ja 5 mainitsi-
vat viestimaaran olevan jo entuudestaan suuri, ja vastaanottavansa myds run-

saasti oman toimintansa kannalta epaolennaista tietoa.

Vahén liian suppeasti lédhtee néda jakelut. Ei siina [viestissd] varmaan mi-
tdan salattavaakaan ole yrityksen sisélla. Kyllé jos meité ei kiinnosta, niin
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me osataan kylla heittda niitd roskikseen. Parempi tulla liikaa viestejéa
kuin liian vdhén. (Haastateltava 11.)

— — ne séhkoépostiketjut, niin parhaimmillaan ne tavoittaa lilan véhén ih-
misié ja pahimmillaan liian paljon ja semmoisia, kelle ne ei vélttaméatta
edes kuulu — — (Haastateltava 8).

— — Se on vahén firman kulttuurissa. Etta kylla niitéa pitaa lahteé. Ja pal-
Jon. (Haastateltava 6.)

6.4 Tiedonkulun haasteet toimeksiantajan ja asiakkaiden valilla

Vaikka asiakkaat ovat kokeneet, etta heidan yhteyshenkilonsa ovat hyvin ta-
voitettavissa, on tiedonkulussa tasta huolimatta ilmennyt joitakin haasteita.
Asiakkaat ovat kokeneet, etta toimeksiantajan suunnasta tuleva tiedottaminen
on ollut puutteellista sellaisissa tilanteissa, joissa heidan tilauksiinsa on koh-
distunut toimitusaikamuutoksia. Aineiston perusteella havaittiin, etta tiedonku-
lun juurisyyt olivat 1ahtdisin useimmiten tuotantolaitoksilta, jolloin asiakkaiden
yhteyshenkilot eivat olleet tietoisia myohastymisista. Muutoksista ilmoittamatta
jattamista voidaan pitaa tutkimuksen kannalta merkittavana havaintona, silla
kyseinen asia nousi esille jokaisessa asiakashaastattelussa. Haastateltava 18

mainitsi, etta usein asiakas voi joutua itse olemaan aloitteen tekeva osapuoli.

— — jos [tilaus] ei olekaan aikataulussa tai muuta, niin monesti sitd saa
itse kyselld peréén sitten — — (Haastateltava 18).

Asiakkaat myods nostivat esille, etta poikkeustilanteiden selvittamiseen ja uu-
sien lisatietojen saamiseen tuotantolaitoksilta on sisaltynyt pitkahkoja viiveita.
Tasta syysta kaikki asiakkaat kokivatkin yrityksen ennakoivan ilmoittamisen ti-
lausten toimitusaikojen muutoksista erittain tarkeaksi. Mikali yrityksen antama
toimitusaika ei tule toteutumaan suunnitellun mukaisesti, voi silla olla asiakkai-
den mukaan merkittavia jatkovaikutuksia heidan omaan liiketoimintaansa. Tal-
laiset vaikutukset voivat littya haastateltavien 18 ja 15 mukaan esimerkiksi
asiakkaiden oman tuotantoaikataulun toteutumiseen. Nain ollen toimeksianta-
jan toimitusten myodhastyminen on ajoittain vaikuttanut sen asiakkaiden lisaksi

my0os asiakkaiden omiin loppuasiakkaisiin.

— — monestihan siihen on huono enééa reagoida sitten sielléd meidan tuo-
tannossakaan, niin kuin loppuasiakkaan pdassakaan (Haastateltava 18).
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— — se ketjuhan siina on sindnsé aika pitkd. Kun mé sovin [toimeksianta-
Jan nimi] kanssa jotkut toimitusviikot tai toimituspéivét niille eri tuotteille,
mité ikind onkaan, niin ainahan se johonkin perustuu. Se perustuu mei-
dén jalostukseen ja sitten meidén myynnin tekemiin sopimuksiin meidéan
omien asiakkaiden kanssa. Siitdhédn se lumipallo sitten ldhtee vieriméaén.
(Haastateltava 15.)

Kuten henkildston haastatteluissa, myds asiakashaastatteluista nousi esille,
etta tuotantolaitoskohtaiset erot ovat nakyneet myos tietojarjestelmissa liikku-
vassa tiedossa. Joillakin asiakkailla on jarjestelmaintegraatiota toimeksianta-
jan kanssa, jonka myota tuotantolaitokset lahettavat sahkdisia sanomia val-
mistuvista kuormista. Haastattelujen perusteella tuotantolaitokset lahettavat

kyseisia sanomia kuitenkin eri vaiheessa prosessia.

Kun meille tulee se tavara, niin esimerkiksi sieltéa [tuotantolaitos 1] se toi-
mii kyllé hirmu hyvin. Sieltd kun tulee sanoma, niin se tarkoittaa, etté se
tavara lastattu. Se on ihan oikeesti, ne tekee sen vasta sitten. Mutta sit-
ten jostain [tuotantolaitos 2], niin ne saattaa tehdéa niitd [sanomia] etuké-
teen. Niilld on erilainen toimintamalli, jostain kumman syysté — —. (Haas-
tateltava 14.)

Haastateltava 14 koki kyseisen toimintamallieron jatkuneen jo pidempaan,
vaikka asiasta on mainittu toimeksiantajalle. Eri aikaan saapuneet sanomat
ovat aiheuttaneet asiakkaille ajoittaisia tulkintahaasteita siita, missa vaiheessa
tilaus-toimitusprosessia heidan tilauksensa on oikeasti menossa. Tama on

puolestaan vaikuttanut heidan oman toimintansa suunnitteluun.

6.5 Tiedonkulun tavoitetila henkiloston ja asiakkaiden nakokulmasta

Henkiloston ja asiakkaiden haastatteluissa oli havaittavissa hyvin samankaltai-
sia kuvauksia tilaus-toimitusprosessin tavoitetilasta. Yli toiminto- ja organisaa-
tiorajojen jaettavan tiedon toivottiin olevan tarkkaa, reaaliaikaista seka etenkin
sisaisen sahkopostiviestinnan suuntautuvan oikeille vastaanottajille. Myos ti-
lauksiin ja tuotantoon liittyvien tietojen lapinakyvyyden lisaaminen tietojarjes-
telmissa oli seka henkildston etta asiakkaiden toiveena. Tiedon lapinakyvyy-
den nahtiin mahdollistavan informaation parempi valittyminen koko tilaus-toi-
mitusprosessin pituudelta — aina toimeksiantajalta asiakkaille asti. Haastatte-
luista nousi esille, etta edella mainitut tekijat tekisivat koko prosessin toimin-

nasta tehokkaampaa. Haastateltava 1 tiivisti tavoitetilan seuraavasti:
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— — tiedonkulun paraneminen kaiken kaikkiaan ja sitten sen saatavissa
olevan tiedon oikea-aikaisuus ja semmoinen oikeellisuus. Meidén statis-
tiilkka olisi niinku ajantasalla. (Haastateltava 1.)

Henkiloston sisaisen viestinnan osalta nostettiin esille sahkodpostien sisallot,
joiden toivottiin olevan mahdollisimman selkeita, informatiivisesti riittavia, seka
rakenteeltaan sellaisia, etta ne eivat aiheuta tarvetta lisakysymyksille. Henki-
[6ston mukaan tallaiset lisakysymykset ja niista juontuvat viestinvaihdot ai-
heuttavat tietylla tavalla "ylimaaraista” lisatyota jo valmiiksi vilkkkaaseen viestit-

telyyn.

Sahkdpostien maaran vahentamiseksi ja oman toiminnan ennakoinnin paran-
tamiseksi henkilostolta nousikin erilaisia kehitysehdotuksia toiminnanohjaus-
jarjestelman kehittamisesta. Jarjestelman sisaltaman tiedon toivottiin olevan
l&pindkyvampaa yli toimintorajojen, eli siten, ettd myds muut kuin kyseessa
olevaa tehtavaa hoitavat toiminnot paasisivat nakemaan tiedot. Nain he voisi-
vat hyodyntaa tietoa ennakoivasti omassa toiminnassaan. Naita tietoja ovat

esimerkiksi asiakkaille tehdyt tarjoukset ja tuotantosuunnitelmat.

Haastateltava 9 toivoi lapinakyvyyden lisaksi myds mahdollisuutta tarkastella
reaaliaikaisesti eri toimintojen tekemia muutoksia toiminnanohjausjarjestel-
massa. Haastateltava 6 puolestaan esitti vastaavanlaisen kehitysehdotuksen,
mutta toiminnanohjausjarjestelman muuttamisen sijaan han mainitsi pilvipalve-

luun perustuvan tyokalun hyddyntamisen.

— — etta kaikki ndkee sen saman néytén ja ne nékee, jos niita [tietoja]
muokataan. Ei tarvitse kirjoittaa séhkoépostia, etta taa paivadmaéaaréa siirtyy,
kun se olisi sielld ohjelmassa jo. (Haastateltava 9.)

— — olisi niinku yhteinen pohja mitd péivitetdan ihan verkossa tai pilvessa,
elta se tieto olisi saman tien kaikkien saatavilla. Ja ilman, etté ldhetellééan
niitd sédhképosteja ees sun taas. (Haastateltava 6.)

Toiminnanohjausjarjestelman ominaisuuksien lisaaminen ja pilvipalveluun pe-
rustuvan tyokalun hyddyntaminen nousi esille myos toiseen aiheeseen liittyen.
Tama liittyy tilausten priorisointiin. Haastateltava 6 toi esille, etta tieto yksittai-
sen asiakkaan tilausten tarkeysjarjestyksesta ei aina kulkeudu tuotantolaitok-
sille asti. Vaihtoehtoisesti tieto saapuu tuotannon kannalta liian myoéhaan, tai

saapunut tieto hukkuu viestitulvan alle. Tilausten priorisointiin toivottiin
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jonkinlaista jarjestelyd myods asiakkaiden suunnalta. Esimerkiksi haastateltava
16 koki, etta vaikka yksittaisen tilauksen tarkeytta on painotettu tilauksen teko-
hetkella toimeksiantajalle, hanen esittamaa toivetta asian huomioimisesta ei

ole noteerattu riittavasti.

— — Etté joku priorisointi voisi olla, vaikka pilvipalvelussa. Eli joku merkki,
vaikka etta taa nyt on sitten oltava — — (Haastateltava 6.)

— — etlta saisi sellaisen jarjestelyn, ettéd mitkéa [tilaukset] on timmodisellé
prioriteetilla niinku siiné aikataulussa. Vaikka merkattuna jollain lailla,

etté niista tulisi tietoa aina. Ja mé oon sen pyrkinyt kylla aina sopimuk-
sen yhteydessé kertoa, etté télla on tosi kriittinen t&é aikataulu, ettg se
tulee just talla paivélla ja mita ikind. Niin ndihin kun pystyisi edes se fo-
kuksen laittaa, niin sekin olisi niinku tosi hyvé juttu. (Haastateltava 16.)

Reaaliaikaisen ja ennakoivan tiedottamisen lisaksi nelja viidesta haastatellusta
asiakkaasta mainitsi tiedonkulun tavoitetilan sisaltavan nykyista enemman jar-
jestelmaintegraatiota. Jarjestelmaintegraation toivottiin ensisijaisesti sisaltavan
muun muassa mahdollisuuden tarkastella reaaliaikaisesti omien tilausten ete-
nemista, lastausohjeiden muodostumista ja olemassa olevien sopimusten ti-
lannetta. Laajimmillaan toivottiin nakyvyytta toimeksiantajan varastotilanteisiin
seka tuotannon ajojarjestyksiin. Asiakkaat toivat myods esille, etta jarjestel-
maintegraation mahdollistama tiedon lapinakyvyyden lisaantyminen nopeut-
taisi myods molemminpuolista tiedonvaihtoa seka auttaisi oman toiminnan en-

nakointia poikkeustilanteissa.

7 JOHTOPAATOKSET

Talle tutkimukselle asetettiin kaksi tavoitetta. Paaasiallisena tavoitteena oli
Ioytaa ne tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun ongelmakohdat, jotka haittaavat
kyseisen prosessin sujuvaa toimintaa ja vaikuttavat asiakkaille annettujen toi-
mitusaikojen toteutumiseen. Toisena tavoitteena oli kuvata tilaus-toimituspro-
sessin tiedonkulun tavoitetila sisaisten toimintojen ja asiakasotannan nakokul-

masta, ja tarjota kehitysehdotuksia toimeksiantajalle.

Tavoitteiden perusteella tutkimukselle muodostettiin kaksi paatutkimuskysy-
mysta: 1) Millaisia tilaus-toimitusprosessin toimintaan ja toimitusaikalupauk-

sien toteutumiseen liittyvia ongelmakohtia on I6ydettavissa informaatiovirtojen
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kulussa? seka 2) Millainen on tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoitetila

prosessiin osallistuvan henkildston ja rajatun asiakasotannan nakokulmasta?

Tutkimuksen keskeisimmat |[0ydokset esitellaan tutkimuskysymysten mukai-
sesti kahtena toisistaan erillisena kokonaisuutena. Ensin jasennetaan tilaus-
toimitusprosessin keskeisimmat ongelmakohdat, joiden yhteydessa esitetaan
myos ehdotuksia prosessin toiminnan ja sen tiedonkulun kehittamiseksi. Ta-
man jalkeen siirrytaan kasittelemaan sita, minkalaisena prosessin tiedonkulun
tavoitetila nayttaytyi haastatellun henkiloston ja asiakkaiden puheessa, ja mi-

ten se voisi olla mahdollista toteuttaa.

7.1 Informaatiovirtojen ongelmakohtia

Tuloksista ilmeni, ettad informaatiovirtojen ongelmakohdat ovat muodostuneet
kahdella eri tavalla. Ensimmainen tapa on ollut se, etta prosessin toiminnon
kaytettavissa ollut 1ahtotieto ei ole ollut riittdvan tarkkaa. Naissa tapauksissa
varsinaisena ongelmana ei ole ollut tiedonkulku, vaan itse tieto. Kun epatar-
kan tiedon pohjalta on tehty paatoksia, sen vaikutukset ovat heijastuneet pro-
sessissa eteenpain. Toinen tapa on ollut enemman tiedonkulkuun liittyva.
Naissa tapauksissa prosessin toiminnon kannalta olennaista tietoa ei ole ja-

ettu, se on ollut epatarkkaa tai sita ei ole ollut saatavilla.

Myyntitapahtumassa kaytettavan tiedon tarkkuus

Vaikka asiakkaalle tehdyt tarjoukset ja myyntitapahtuma ovat taman tutkimuk-
sen rajauksen ulkopuolella, niissa kaytettavien tietojen tarkkuus nousi esille
haastatteluissa usealla tavalla. Nama liittyivat tuotantoennusteiden ja myynti-
suunnitelmien valisiin ristiriitoihin, epahuomiossa tapahtuneeseen ylimyyntiin
(myynti yli myyntisuunnitelman), tarvittavien tuotesaatavuuksien varmista-
matta jattamiseen seka myyntitapahtuman pohjana kaytettyyn, epatarkkaan
varastosaatavuustietoon toiminnanohjausjarjestelmasta. Tutkimuksessa sel-
visi, ettd nama kaikki tekijat ovat johtaneet ajoittain siihen, etta asiakkaille on
tarjottu ja myyty virheellisen tuotesaatavuustiedon perusteella. Nain ollen, jo
ennen taman tutkimuksen alkupisteena toiminutta asiakkaan tilaushetkea, on

tutkittavan prosessin toimintojen kayttama tieto voinut olla epatarkkaa.
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Tutkimuksessa ilmeni, etta talla on ollut negatiivisia vaikutuksia tilaus-toimitus-

prosessin sujuvaan toimintaan ja toimitusaikalupausten toteutumiseen.

Tilaus-toimitusprosessin hairiéttoman toiminnan kannalta olisi erittain tarkeaa,
etta asiakkaan tilaus perustuisi mahdollisimman reaaliaikaiseen ja tarkkaan
tietoon. Nain ollen edella mainittujen ongelmakohtien kehitysehdotuksiksi voi-
daan nimeta tilausten pohjatietona kaytettavien tuotantoennusteiden, myynti-
suunnitelmien ja varastosaatavuustietojen paivittamista mahdollisimman aktii-
visesti. Koska tuotantoennusteiden ja myyntisuunnitelmien sisalté on kuitenkin
riippuvainen myos raaka-aine-ennusteiden toteutumisesta, voidaan kehityseh-
dotuksena esittaa raaka-ainesaatavuuksien, tuotantoennusteiden ja myynti-
suunnitelmien muodostaman kokonaisuuden ja niiden dynamiikan kehitys-

mahdollisuuksien tarkastelua.

Lastausohjeen sisallon virheellisyys

Hokkanen ja Virtanen (2018, 85) ovat todenneet, etta tilaus-toimitusketjussa
tapahtuvat virheet voivat siirtya ja heijastua eteenpain koko ketjun pituudelta.
Myds tassa tutkimuksessa tehtiin vastaavanlainen havainto. Kuten aiemmin
mainittiin, asiakkaiden tilaukset voivat ajoittain perustua epatarkkaan tuo-
tesaatavuustietoon. Tallaisissa tilanteissa tilauksille luoduilla lastausohjeilla on
voinut ajoittain olla eri tuotetiedot tai ominaisuudet, kuin mita todellisuudessa
on ollut saatavilla. Nain ollen tutkimuksen mukaan varsinainen lastausohjei-
den laatiminen ei ole ongelmakohta, mutta se toimii prosessissa eraanlaisena

laukaisevana tekijana.

Jarjestelmassa olevan lastausohjeen avulla jo aiemmin tapahtuneet virheet
havaitaan prosessin myohaisempien toimintojen toimesta. Taman vuoksi se
on keskeinen tekija prosessin informaatiovirtojen kulussa. Kun virheet huoma-
taan, se aiheuttaa lisaselvittelya lastausohjeen muodostamisen jalkeisille toi-
minnoille. Tama lisatyd on iimennyt sahkopostiviestinnan lisdéntymisena eri
toimintojen valilla. Ajoittain on ollut tilanteita, etta epatarkkoihin tietoihin ei ole
enaa ehditty reagoida ajoissa, tai tilannetta ei ole ollut mahdollista korjata toi-
mitusaikalupauksen puitteissa. Nain ollen lastausohjeiden sisaltamilla virheelli-
silla tiedoilla on ollut vaikutusta seka prosessin sujuvaan toimintaa, etta myods

toimitusaikojen toteutumiseen.
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Tuotantolaitoskohtaiset toimintamallierot

Henkiloston haastatteluista nousi esille, etta eri tuotantolaitokset paivittavat
prosessin aikana toiminnanohjausjarjestelmassa joitain tilauksiin liittyvia tilatie-
toja eri vaiheissa prosessia. Nain ollen asiakkaiden toimitusaikatiedusteluihin
on vastattu virheellisilla toimitusaika-arvioilla. Asiakkaiden haastatteluista puo-
lestaan havaittiin, etta tuotantolaitoksilta lahetetaan asiakkaille tilauksiin liitty-
via sahkoisia sanomia prosessin eri vaiheissa. Tama on ajoittain aiheuttanut
sekaannusta asiakkaiden omassa tuotannossa. Edella mainitut, tuotantolaitos-
ten eriavat toimintatavat ovat vaikuttaneet seka henkiloston etta asiakkaiden

mielesta negatiivisesti prosessin sujuvaan toimintaan.

Tuomisen (2010, 13) mukaan prosessit voivat olla ennen niiden kehittamista
monimutkaisia. Koska tuotantolaitoskohtaiset erot ovat aiheuttaneet tutkimuk-
sen mukaan prosessin monimutkaisuutta, voidaan kehitysehdotuksena esittaa
prosessin kehittamista. Tuominen (2010, 77) on todennut, etta yksi prosessin
kehittdmistavoista on standardoida sen tydvaiheita. Standardoimisen kautta
yrityksen tilauksilla olisi yhtenevaiset tilatiedot yrityksen sisaisessa toiminnan-
ohjausjarjestelmassa, ja vastaavasti asiakkaat vastaanottaisivat sahkoiset
kuormasanomat jokaiselta tuotantolaitokselta prosessin samassa vaiheessa.

Taman voidaan olettaa selkeyttavan prosessin toimintaa.

Kuljetusvalinetilausten vahvistukset

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, etta osalla tuotantolaitoksista on ollut haasteita
saada kuljetusliikkeilta vahvistuksia kuljetustilauksille. Tama on vaikuttanut
ajoittain tilausten toimitusaikojen toteutumiseen, silla valmiita tilauksia ei ole
saatu lahetettya. Modig ja Ahlstrém (2013, 38) ovat todenneet, etté vaihetta tai
toimintoa, joka vaikuttaa negatiivisesti prosessin lapivirtaukseen, kutsutaan
prosessin pullonkaulaksi. Tasta nakokulmasta voidaan ajatella, etta kuljetus-

valineiden vahvistaminen on toiminut prosessissa pullonkaulana.

Tutkimuksessa havaittiin, etta yhdella tuotantolaitoksella, jossa kuljetusvalinei-
den saatavuus oli parempi, oltiin kuljetusliikkeisiin yhteydessa ennakoivasti

my0s puhelimitse. Koska kyseinen toimintamalli on todettu toimivaksi yhdella
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tuotantolaitoksella, voidaan kehitysehdotukseksi esittaa sen kayttoonottoa

my0s muilla tuotantolaitoksilla. On kuitenkin syyta pohtia, onko yhden tyovai-
heen lisaaminen tehokkain mahdollinen ratkaisu. Tasta syysta voidaan kehi-
tysehdotuksena esittaa myos neuvotteluja kuljetusliikkeiden kanssa siita, mi-

ten prosessin virtaus olisi mahdollista sailyttaa hairiottomana.

Tilausten myohastymisista ilmoittaminen

Tata tutkimuksen l16ydosta voidaan pitaa erityisen merkittavana, silla se ilmeni
kaikissa asiakashaastatteluissa. Tutkimuksen tulosten mukaan asiakkaat eivat
ole saaneet riittdvan ajoissa informaatiota toimitusaikamuutoksista, tai infor-
maatiota ei ole saapunut ollenkaan. Myos kyseisten poikkeustilanteiden selvit-
taminen ja paivitettyjen toimitusaikatietojen valittaminen on vienyt asiakkaiden
mukaan aikaa. Haastatteluista ilmeni, etta tiedonpuute on usein lahtodisin tuo-
tantolaitoksilta, silla tieto myohastymisista ei ole aina tavoittanut asiakkaiden
yhteyshenkildita. Tiedonpuute on tulosten mukaan heijastunut myos asiakkai-

den omaan tuotantoon.

Tutkimuksen perusteella nama toimeksiantajan ulkoiset tiedonjaon haasteet
voidaan nahda olevan seurausta yrityksen sisaiseen tiedonjakoon ja viestin-
taan liittyvista haasteista. Sisaisen tiedonjaon haasteet ilmenivat eri tilanteista
ja tapauksista riippuen eri toimintojen valilla. Aineistosta ilmeni, etta esimer-
kiksi tilauksiin kohdistuvat tuotesaatavuustiedot, tuotantoon liittyvat muutokset
seka kuljetustilausten toteutumattomuus ovat tietoja, jotka eivat ole aina siirty-
neet prosessin sisaisten toimintojen valilla. Taman vaikutukset ovat siten hei-

jastuneet myds asiakkaille.

Watersin (2003, 36—37) mukaan tiedonkulun ja viestinnan haasteet voivat olla
merkkeja tilaus-toimitusketjun sirpaleisesta toiminnasta organisaation sisalla,
joka voi aiheuttaa asiakaspalvelun heikentymista. Sirpaleisuuden valtta-
miseksi yksi kehitysehdotuksista on tydnkierron jarjestaminen toimeksiantajan
toiminnalle soveltuvalla tavalla, silla se on Basnetin ja Wisnerin (2012, 37) mu-

kaan yksi sisaista integraatiota edistavista tekijoista.

Toimeksiantajan tapauksessa tyonkiertoa voitaisiin soveltaa esimerkiksi niin,

etta se toteutettaisiin henkiloston saanndllisilla vierailuilla eri tyopisteilla. Nain
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voitaisiin lisata eri toimintojen tietoutta toistensa tyotehtavista. Ennen kaikkea
tama voisi lisata keskustelua siita, millaista tietoa eri toiminnot tarvitsevat, ja
missa vaiheessa prosessia tieto olisi heidan kannaltansa hyodyllisinta saada.
Kehitysehdotukseksi esitetaan myds ohjetta eri toimintojen rooleista ja vastuu-
alueista, joka voisi toimia sisaista viestintaa ja prosessin toimintaa paranta-

vana tekijana.

7.2 Tavoitetila henkiloston ja asiakkaiden nakokulmasta

Tutkimuksen tuloksista ilmeni, etta henkildston esittama tiedonkulun tavoitetila
painottui ensisijaisesti kaytettavissa olevan tiedon tarkkuuteen, tiedon saata-
vuuteen, tiedon vastaanottamiseen riittdvan ajoissa seka siihen, etta tieto liik-
kuisi koko tilaus-toimitusprosessin ketjun pituudelta. Tama linkittyi sahkopos-
teihin, kaytettavissa olevaan toiminnanohjausjarjestelmaan seka muihin vaih-
toehtoisiin jarjestelmiin, kuten kehitysehdotuksissa mainittuihin pilvipalvelu-
pohjaisiin tydkaluihin. Reaaliaikaisen ja kaytettavissa olevan tiedon seka toi-
mintojen valisen yhteistyon avulla prosessin toiminta pysyisi henkiloston mu-

kaan paremmin ajan tasalla ja olisi tehokkaampaa.

Huon (2012, 598-599) mukaan tiedonjako ja kommunikaatio ovat esimerkkeja
sisdiseen integraatioon kuuluvista kyvyista. Williams ym. (2013, 552) ovat
puolestaan tutkimuksessaan todenneet, etta lapinakyva informaatio ja sisai-
nen integraatio vaikuttavat positiivisesti yrityksen kykyyn reagoida erilaisissa
muutostilanteissa. Naista nakdkulmista voidaankin ajatella henkiloston tavoite-

tilan sisaltavan enemman sisaista integraatiota.

Christopher (2016, 53) on todennut, etta yritysten olisi hyva pohtia asiakaspal-
velutasonsa maarittdmisen yhteydessa, onko niilla kykya valittaa asiakasti-
lauksiin kohdistuvaa reaaliaikaista tilannetietoa. Myos Khan ja Yu (2019, 27—
28) ovat nostaneet esille tilausten ja kuljetusten tilannetietojen jakamisen mer-
kityksen. Tassa tutkimuksessa havaittiin, etta toimeksiantajan tiedottaminen
edella mainituista asioista asiakkaille ei toteudu parhaalla mahdollisella ta-
valla. Asiakkaiden nakokulmasta tiedonkulun tavoitetilan toivottiinkin sisalta-
van erityisesti proaktiivisempaa tiedonjakoa ja tietojarjestelmaintegraatiota toi-

meksiantajan kanssa.
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Nelja viidesta asiakkaasta toivoi jarjestelmaintegraation sisaltavan mahdolli-
suuden tarkastella omien tilausten reaaliaikaisia tilannetietoja. Aineistosta
nousi esille ehdotus, etta tama voitaisiin toteuttaa esimerkiksi verkon yli toimi-
van asiakasportaalin avulla. Taman nahtiin edesauttavan yhteistyon kehitty-
mista. Toimeksiantajan asiakaspalvelutason- seka toimeksiantajan ja sen asi-
akkaiden valisen tiedonjaon parantamiseksi voidaankin suositella sisaisen tie-
donkulun kehittamisen lisaksi myos jarjestelmaintegraation suunnittelemista.
Naiden molempien voidaan olettaa lisaavan ulkoista integraatiota, jolla on

Huon (2012, 603—604) mukaan positiivinen vaikutus liiketoimintaan.

8 POHDINTA

Tutkimuksessa saavutettujen tulosten perusteella voidaan todeta, etta tutki-
mus saavultti sille asetetut tavoitteet hyvin. Tutkimushaastattelujen avulla toi-
meksiantajan tilaus-toimitusprosessista pystyttiin tunnistamaan sellaisia tie-
donkulullisia ongelmakohtia, jotka haittaavat prosessin sujuvaa toimintaa ja
vaikuttavat asiakkaille annettuihin toimitusaikalupauksiin. Tutkimuksessa ku-
vailtiin myos tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoitetilat henkiloston ja ra-
jatun asiakasotannan nakdkulmasta. Tunnistettujen ongelmakohtien yhtey-
dessa toimeksiantajalle esitettiin kehitysehdotuksia. Johtopaatdksissa havait-
tiin, etta tilaus-toimitusprosessin tavoitetilat noudattelevat sisaisen- ja ulkoisen
integraation piirteita. Voidaankin olettaa, etta toimeksiantaja voi hyddyntaa
kattavasti taman tutkimuksen tuloksia tilaus-toimitusprosessinsa kehittami-

sessa.

On syyta huomioida, etta tutkimus suunnattiin vain toimeksiantajayrityksen toi-
mintaan. Nain ollen tutkimuksen tuloksia ei voida sellaisenaan hyodyntaa mui-
den alan toimijoiden kayttoon. Tutkimuksen tulokset voivat kuitenkin toimia
keskustelunavauksena tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun merkityksesta

myods muissa yrityksissa.

Toimeksiantajalle ensisijaisena jatkotutkimusehdotuksena esitetaan raaka-
aine-ennusteiden, tuotantoennusteiden ja myyntisuunnitelmien yhteistoimin-
nan tarkempaa tutkimista. Toisena jatkotutkimusehdotuksena esitetaan toi-
minnanohjausjarjestelman ja muiden tietojarjestelmien ominaisuuksien lisays-

ja kehittamismahdollisuuksien selvittamista. Kolmantena
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jatkotutkimusehdotuksena esitetaan selvitystyota toimeksiantajan ja sen asi-
akkaiden valisen jarjestelmaintegraation lisdamiseksi. Yleiseksi, myos muille
yrityksille soveltuvaksi jatkotutkimusaiheeksi voidaan nostaa etatyon vaikutuk-

set sisaiseen integraatioon ja tiedonkulkuun.

8.1 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuutta on aina arvioitava sen valmistuttua. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on olemassa useita erilaisia nakemyk-
sia ja teorioita, ja sen arviointiin ei ole olemassa mitaan taysin yksiselitteista
ohjetta. Yleisesti luotettavuutta voidaan tarkastella ja arvioida muun muassa
kaytettyjen lahteiden ja tutkimusaineiston esittelyn ja kuvaamisen avulla. Nai-
den lisaksi on olemassa kuitenkin myoés muita arvioitavia tekijoita. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 118, 121, 123.)

Taman tutkimuksen kirjallisuus- ja tutkimuslahteiden hankinta on kuvattu lu-
vussa 1. Tutkimuksessa kaytetyt kirjallisuus- ja tutkimuslahteet ovat luotetta-
vista lahteista. Voidaan kuitenkin pitaa mahdollisena, etta saatavilla olisi voi-
nut olla myos julkaisuajaltaan uudempia painoksia tai tutkimuksia. Lahteiden
valinnat olivat kuitenkin harkittuja ja lahteista valittiin sellaiset, joiden asiasi-

salto ei ollut vanhentunutta.

Tutkimushaastattelujen aineiston hankinta ja kasittely on kuvattu puolestaan
luvussa 5. Hyvarin ja Vuokila-Oikkosen (2020) mukaan laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta lisaa se, ettda mahdollisissa tutkimushaastatteluissa kaytetyt
teemat tai kysymykset ovat raportoitu. Tassa tutkimuksessa kaytetyt tutkimus-
haastatteluteemat ja analyysin muodostaminen ovat kuvattuna luvussa 5. Tut-
kimushaastattelujen kysymykset ovat puolestaan tutkimuksessa liitteina 1 ja 2.
Nain ollen tutkimuksessa on avoimesti kuvattu, miten haastatteluaineisto on
muodostunut, miten sita on kasitelty ja miten valittua analyysimenetelmaa on

hyodynnetty.

Analyysin edetessa kuitenkin huomattiin, etta valittu menetelma (teemoittelu)
osoittautui joiltain osin haastavaksi tutkimusaiheen ja haastatteluvastausten
luonteiden vuoksi. Tama ilmeni siten, etta aineistosta oli ajoittain haastava ja-

sentaa tarkentavia teemoja. Taman myoéta teemat jaivat suhteellisen laaja-
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alaisiksi, ja vastasivat osittain tutkimushaastatteluissa kaytettyja teemoja. Tut-
kimuksen aikana herasikin ajatus siita, olisiko jokin toinen menetelma ollut

kenties soveltuvampi tutkimuksen tarkoituksiin.

Tutkimuksen eettisyys huomioitiin muun muassa tarvittavien opinnaytetyosopi-
musten, tutkimustiedotteiden ja tietosuojaselosteiden laadinnalla. Tutkimustie-
dotteiden ja tietosuojaselosteiden muodostaminen ja lahettaminen tutkittaville
on kuvattu tarkemmin luvussa 5. Koska tutkimushaastattelut toteutettiin tallen-
nettavina videohaastatteluina, niiden toteutuksessa kasiteltiin henkil6tietoja.
Henkilotietojen tietoturvallisuus huomioitiin sailyttamalla tutkimusaineistoa tie-
toturvallisesti Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun Microsoft pilvipalve-
lussa. Tutkimusaineistoon oli paasy vain tutkimuksen tekijalla, silla aineisto

suojattiin kayttajatunnuksen ja salasanan avulla.
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Liite 1
TEEMAHAASTATTELURUNKO TOIMEKSIANTAJAN TYONTEKIJOILLE
Teema: sisaisten toimintojen roolit tilaus-toimitusprosessissa

Tyonimikkeesi ja oman tyon kuvaus kotimaan markkina-alueen tilaus-toimi-
tusprosessissa?

Kuvailisitko tutkittavan markkina-alueen tilaus-toimitusprosessin tyonkulun
sisaisten sidosryhmien valilld mahdollisimman tarkasti?

Minka sisaisten sidosryhmien kanssa olet yhteydessa tutkittavan markkina-
alueen tilaus-toimitusprosessissa?

Teema: tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun nykytila

Millaista tietoa liikkuu tilaus-toimitusprosessin sisaisten sidosryhmien va-
lina~?

Miten ja milla valineilla tieto liikkkuu eri sisaisten sidosryhmien valilla?

Onko tilaus-toimitusprosessissa liikkuva tieto mielestasi riittavan tarkkaa ja
ajantasaista?

Miten mahdollisiin tiedonkulun ongelmatilanteisiin reagoidaan? Onko ole-
massa vakioituja toimintamalleja?

Oletko havainnut jonkin sellaisen ongelmakohdan tilaus-toimitusprosessin
tiedonkulussa, joka vaikuttaa asiakkaille annettujen toimitusaikojen toteutu-
miseen?

Mitka ovat tarkeimmat tai selkeimmat tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun
kehityskohteet, joita toivoisit parannettavan?

Teema: tilaus-toimitusprosessin tiedonkulun tavoitetila
Millaiseksi kuvailisit tilaus-toimitusprosessin tavoitetilan?

Miten se olisi mielestasi mahdollista saavuttaa?
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Liite 2
TEEMAHAASTATTELURUNKO TOIMEKSIANTAJAN ASIAKKAILLE

Teema: yhteyshenkilot ja kommunikaatiovalineet

Kenen tai keiden kanssa olette yhteydessa toimeksiantajayrityksen suun-
taan?

Mitd kommunikaatiovalineita, -kanavaa tai tietojarjestelmia kaytatte yhtey-
denpidossa toimeksiantajayrityksen suuntaan?

Mitd kommunikaatiovalinetta tai kanavaa haluaisitte ensisijaisesti kayttaa?
Teema: vastaanotettavan tiedon laatu ja tiedonkulun nykytila
Millaista tietoa tai informaatiota jaatte yhteyshenkilonne kanssa?

Vastaanotatteko ajantasaista ja tarkkaa informaatiota tilauksiinne liittyvissa
muutostilanteissa, kuten toimitusaikamuutoksissa?

Millaiseksi arvioisitte yleisesti toimeksiantajayrityksen tiedonkulun teidan
suuntaanne?

Teema: kehitysehdotukset ja tavoitetila

Millaisia parannusehdotuksia haluaisitte tuoda esille tiedonkulkuun liittyen?

Millainen olisi tiedonkulun tavoitetila teidan kannaltanne?



