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Tiivistelma

Alihankintaprosessilla on merkittava vaikutus yritysten talouteen ja sen tuomaan kilpailukykyyn.
Tehokkaaksi viritetty alihankintaprosessi voi olla yritykselle merkittava ulkoinen resurssi luoden lisdarvoa
asiakkaalle. Opinndytetyon tehtavana oli tutkia Senop Oy:n alihankintaprosessin nykytilaa ja milla
toimenpiteilld prosessia voitaisiin tehostaa. Osana nykytilatutkimusta ja prosessin tehostamista selvittiin
jatkuvan parantamisen menetelmien hyédyntamista alihankintaprosessiin liittyvassa tekemisessa.

Tutkimus toteutettiin empiirisena tutkimuksena, hyodyntaen laadullisia seka maarallisia menetelmia.
Toteutus tapahtui kahdessa vaiheessa, tietoa kerattiin ensin kyselyilld seka kyselyiden tuottamaa tietoa
tarkennettiin haastatteluilla, aktiivisella havainnoinnilla seka tutkimalla toimeksiantajayrityksen
prosessikuvauksia. Kyselyistd ja haastatteluista saatu data analysoitiin ja tulosten perusteella luotiin kuva
alihankintaprosessin nykytilasta sekad ehdotettiin kehitysehdotuksia. Kehitysehdotuksia varten rakennettiin
teemoittainen yhteenveto toistuneista huomioista, joiden kautta kasiteltiin sisaisten ja ulkoisten
sidosryhmalaisten ndkemyksia.

Haastatteluita seka kyselya verrattiin nykyiseen prosessikuvaukseen ja jokaiselle epdakohdalle luotiin
kehitysehdotuksensa. Haastatteluiden perusteella selvitettiin, ettd suurimpana kehityskohteena on
yrityksen sisdinen vastuujako alihankintaprosessin eri toimista optroniikan liiketoiminta-alueella. Muilta
liiketoiminta-alueiden osilta alihankintaprosessi miellettiin toimivaksi kokonaisuudeksi. Haastatteluiden
muuna tietona selvisi, etta alihankintaprosessin prosessikuvaus ei ole kovin selkea niin ulkoisten kuin
sisdisten sidosryhmalaisten puolesta.

Kehitysehdotuksien puolesta tuodaan esille ideoita alihankintaprosessin tehostamiseksi, mutta myos
suositellaan jatkuvan parantamisen menetelmista prosessijohtamisen filosofiaa.

Avainsanat (asiasanat)
Alihankinta, prosessi, tehostaminen, jatkuva parantaminen, lean
Muut tiedot (salassa pidettdvit liitteet)

Opinnaytetyon luvut 7 ja 8 ovat salassa pidettadvia, ja ne on poistettu julkisesta tyosta. Kappale 9 on
rajoitettu. Salassapidon perusteena on poliisin, rajavartiolaitoksen ja tullilaitoksen seka
vankeinhoitoviranomaisen taktisia ja teknisia menetelmia ja suunnitelmia koskevat tiedot seka
puolustusvoimien keksint6ja, rakenteita, laitteita tai jarjestelmia sisaltavat asiakirjalliset tiedot (JulkL 24§, 5
ja 10) seka yksityisen, valtion, kunnan tai muun julkisyhteison, yhteison, laitoksen tai sdation liike- tai
ammattisalaisuudet (JulkL 24§, 17 ja 20).
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Abstract

Subcontracting process has big impact on companies finance and the competitiveness. Efficient subcon-
tracting process could be major external resource adding value to customer. The main purpose of the thesis
was to research present state of Senop Oy’s subcontracting process and with what actions it could be made
more efficient. As a part of present status research and creating efficiency for subcontracting process, re-
search for continuous improvement methods were in place. Continuous improvement methods were re-
searched who and how could implement those to process.

The research were performed as an empirical research utilizing quantitative and qualitative methods. Re-
search was performed in two different phases, first collecting initial information by inquiry to selected busi-
ness partners (internal and external). Further, from which interviews as a second phase were defined pre-
cisely. Along the research, active observation was utilized as well as current process descriptions were
investigated. Analyzed data from inquiries and interviews were the foundation to present state of subcon-
tracting process. Analyzed data were themed by the occurrence for comprising internal and external cli-
ent’s observations from present state and further translated to improvement propositions.

Inquiries and interviews were compared to current process description and all of the grievance were pro-
cessed for improvement proposition. Through interviews were found that the biggest improvement portion
of subcontracting process was unspecified responsibilities in the field of optronics and by the internal cli-
ent. Other parts of the business area did comply to positive sensations of somewhat working process. Inter-
views also resulted, that subcontracting process description isn’t that clear for external clients neither in-
ternal clients.

Keywords/tags (subjects)
Subcontracting, process, efficiency, continuous improvement, lean
Miscellaneous (Confidential information)

Chapters 7 and 8 are confidential and have been removed from the public thesis, whereas 9 is limited.
Grounds for confidential information: Information on the tactical and technical plans and methods of the
police, the frontier guard, the customs authorities and the prison authorities, as well as documents con-
cerning the inventions, facilities, installations and systems used by the defence forces (Act on the Openness
of Government Activities, section 24, paragraphs 5 and 10) -and- Information on any business or profes-
sional secret of a private business, the State, a municipality, some other public corporation or a corpora-
tion, institution or foundation (Act on the Openness of Government Activities, section 24, paragraphs 17
and 20).
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1 Johdanto

Opinndytetyon aiheena oli alihankintaprosessin nykytilan tutkiminen seka tehostaminen esille
noussein havainnoin ja jatkuvan parantamisen menetelmien puolesta. Léhtokohtana oli selvittaa,
mika alihankintaprosessin nykytila on ja kuinka se vaikuttaa yrityksen toimintaan. Kohdeyrityksena
toimi suomalainen puolustusvaline ja -teknologia yritys Senop Oy. Senopilla on toteutettu kesalla
2023 liiketoimintasiirto erindisten liiketoimintojen sulauttamiseksi yritykseen. Liiketoimintasiirto
seka toimintojen yhdistaminen ei aina ole suoraviivaisin lahtékohta toiminnan jatkamiseksi ja

prosesseja on hyva arvioida saannéllisin valiajoin.

Liiketoimintasiirron myota alihankintaprosessin rooli seka merkitys Senopille korostuu
liiketoimintaa ja kilpailukykya edistdavana tekijana. Tyon tarkoituksena on selvittda mahdolliset
ongelmakohdat laajemmassa kuvassa seka mihin asioihin tulisi kiinnittdaa huomiota toiminnan
tehostamiseksi. Tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen prosessin nykytilan seka nykyisen
prosessikuvauksen kautta kuinka toimintaa voidaan kehittaa alihankintaprosessin tehokkuuden
puolesta. Tydssa tarkastellaan teoreettisesti ilmidita ja menetelmia prosessin tehostamiseksi seka

luoda niista kehitysehdotukset.

Tutkimuksen tietoperustana ovat hankinta, prosessiajattelu ja -johtaminen liiketoiminnassa,
toimittajaverkosto kumppanuusmallina seka jatkuvan parantamisen menetelmat. Hankinta ja
prosessiajattelu toimivat tyon ydinteemoina ja niiden kautta voidaan ymmartaa syvallisemmalla
tasolla prosessien merkitys tehokkaaseen tyoskentelyyn, tassa tapauksessa kohdistuen hankintaan
liilketoiminnan osa-alueena. Toimittajaverkosto kumppanuusmallina tietoperustan puolesta
voidaan kasitella, mitda kumppanuusmalleja on olemassa ja minkalaisia vaatimuksia
kumppanuusmallit vaativat. Edelld mainitut kolme tietoperustan teemaa luovat perustan

toiminnan kehittamiselle isona kokonaisuutena.

Tutkimusosiossa kuvataan ensiksi alihankintaprosessin nykytila, jonka selvittdminen toimii
edellytyksena ongelmakohtien selvittamiseksi. Selvitystyd tehdaan kyselyn ja kyselylla
kohdennetun haastattelun avulla sisaisille sekd ulkoisille sidosryhmille. Ongelmallisiksi mielletyt
alihankintaprosessin vaiheet analysoidaan ja verrataan tietoperustaan, joiden kautta pystytdaan
tekemaan kehitysehdotuksia. Saatujen tuloksien perusteella on luotu kuva organisaation

alihankintaprosessin nykytilasta seka kehitysehdotukset jatkoa varten.



2 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelmassa kuvataan itse tutkimusongelma ja menetelmat, joilla ongelma ratkaistaan.
Asetelma pitaa sisallaan tutkimusongelman, -kysymykset (johdettuna tutkimusongelmasta),
tavoitteen, tutkimusotteen seka tutkimusmenetelmat ja tutkimuskohteen. Asetelmassa lahdetdan
tutkimusongelmasta, joka muutetaan tutkimuskysymyksiksi ja niihin haetaan vastaukset
tutkimusaineistolla sen mukaisesti, millainen tutkimusongelma on luonteeltaan. Aineisto
analysoidaan analysointimenetelmilla seka esitetadan ne menetelmat, joilla varmistetaan
luotettavan tiedon saanti. (Kananen 2019, 21.) Tutkimus- ja kehitystydn ensimmainen askel on
valikoida tutkimusmenetelma. Tutkijan tulee selvittda mita varten tyota tehdaan valikoidakseen
sopivimmat menetelmat testatakseen hypoteesia, kehittaa tutkimuksen ja kehitystyon kohdetta
tai vastata tutkimuskysymyksiin. Tyon suorittamisen aikana taytyy mitata oikeita asioita,

ymmartaa yleisesti ongelman luonteet ja osatekijat. (Cohen, Manion & Morrison 2017, 1.0.)

Tama luku kasittelee opinndytetyon tutkimusasetelmaa sisaltdaen tutkimusongelman, -kysymykset,
-menetelmat seka -otteen. Tydn tarkoituksena on kehittaa alihankintaprosessin toimintamallia
nykyisista toimintamalleista seka liiketoimintasiirtoa seuranneitten muutosten takia. Kaytanto on
osoittanut joidenkin asioiden olevan haasteellisia ja ongelmallisia, tyon tarkkoja rajauksia ei
valttamatta ole tehty ja organisaatio etsii niin sanotusti uomiaan. Tasta kokonaisuudesta
johdettuna opinnaytetyota ohjaavat tutkimuskysymykset ovat esitelty kappaleessa 6. Tyon
tutkimusprosessin kulku kuvataan myohemmin kuviossa 17 ja prosessin eri vaiheet avattu samassa

yhteydessa.

2.1 Tutkimuskohde

Yritys erikoistuu suorituskykyisten pimeanakolaitteiden kehittamiseen, muuhun optroniikkaan,
vaativien jarjestelmdintegraatiopalvelujen tuottamiseen seka turvalliseen viranomais- ja
ammattilaisviestintdaan. Optroniikalla tarkoitetaan karjistaen asiakkaalle tarjottavaa ohjelmiston ja
optiikan lopputuotetta, kun puolestaan optiikka yksindan kasittaa linssit ja muut optiset-valmisteet
kuten prismat. Jarjestelmaintegraatiopalveluissa yritys toimittaa muun muassa kontteihin
integroituja tulenjohtokeskuksia. Viranomais- ja ammattilaisviestinndn osa-alueelta esimerkiksi

avaimet kateen -ratkaisuna radio- ja alylaitteita seka niiden kayttamisen mahdollistaman verkon.



Yritys on perustettu vuonna 2016 ja toimitettavat laitekokonaisuudet ovat yksittaisista optiikoista
vaativiin laitejarjestelmiin. Kaikki lopputuotteet raataloidaan asiakasvaatimusten mukaisesti seka
asiakaskentta koostuu niin valtiollisista organisaatioista kuin yksittdaisomisteisista ympari

maailman. Yrityksen liikevaihto vuonna 2022 oli noin 39 miljoonaa euroa.

Kohdeyrityksessa tehtiin vuonna 2023 liiketoimintajarjestelyita. Kesakuuhun 2023 asti kohdeyritys
oli optroniikan osalta asiantuntijayritys, joka tuotekehitykselldan loi asiakasvaatimusten mukaisia
lopputuotteita ja valmistuksesta vastasi strategiset lilketoimintakumppanit. Kyseisesta kesakuusta
lahtien kohdeyritys vastaa optiikan ja optroniikan tuotteiden tuottamisesta, valmistamisesta ja
kokoonpanemisesta. Yrityksen alihankinta kasittdaa useimmiten yksittaisia komponentteja,
esimerkiksi hienomekaniikan valmistusta tai hienomekaanista kookonpanoa. Alihankintaan
liittyvien toimintamallien prosessit voi olla osittain tai kokonaan vanhentuneita,
liilketoimintajarjestelyista ja viime vuosien maailmanpoliittisten tapahtumien seuranneesta

kysynnan kasvamisesta johtuen.

Tavoitteena on tutkia kuinka yrityksen alihankintaprosessia ja siihen liittyvia kaytanteita voidaan
kehittdaa toimintojen tehostamiseksi. Alihankintaprosessia tutkintaan teoreettisesti ilmiona
erilaisissa yrityksen alihankintamuodoissa, selvitetaan kuinka niita voisi kehittaa seka luoda
nakemysten pohjalta kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitelmassa tunnistetaan kehityskohteet,
joille luodaan toimenpide-ehdotukset alihankintaprosessin kehittamiseen ja tehostamiseen
tulevaisuudessa. Yrityksen toimintaa ohjaa suurimmilta osin puolustusvalineisiin liittyvat

saadokset ja kasikirjat, joiden seurauksena alihankintaprosessit voivat olla hyvin vakiintuneita.

2.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimus lahtee liikkeelle kdaytannon ilmiosta ja siita ilmiosta l6ytyy tutkimusaihe, joka muutetaan
tutkimusongelmaksi. Kriittisin vaihe on tutkimusongelman rajaaminen, silld se ohjaa koko
tutkimusprosessia. Jos ongelma asetetaan vaarin, virhe kertaantuu tutkimuskysymyksiin eivatka
menetelmat ja aineisto muuta tulosta. Tutkimusongelman maarittelyyn ja tutkimuskysymysten
asettamiseen kannattaakin siis uhrata riittavasta aikaa, silla tyon onnistuminen riippuu niista.
(Kananen 2014, 31.) Alla olevassa kuviossa Kananen esittelee tutkimusaiheen rajaamista

tutkimusongelmin, jossa jotain ilmiota tutkitaan toisen ilmion ohella ja niiden linkittavyytta.



Esimerkiksi tutkimusongelman ollessa jotkin muut kaksi kuin syrjaytyminen toisena, ei valttamatta

tutkimusaiheeseen 16ydy linkitysta.

Ttk massaie: -\‘\.‘

exim. Sy bymiren lII
Tutkmusongeima: _H\‘.
( Syrjdytymiren = kaulukl;slanmmcn /',l
\.\ Tutkimusongelma:
Syrjaytyminen + opiskelu

Tutkimuscngelma:
Syrjdytyminen + tydmark knat

Kuvio 1. Tutkimusaihetta rajataan tutkimusongelmalla (Kananen 2014)

Tutkimusongelman I6ytaminen voi olla ongelmallista ja vaatia tutkimusta. Mikali ongelmaa ei
|6ydeta, sille ei voida loytaa myoskadan ratkaisua ja kaikki vaikuttaa kaikkeen. Kun ongelman
madrityksessa epdonnistutaan, virhe heijastuu kaikkiin tutkimusprosessin ja tyon vaiheisiin.
Ongelmaa valittaessa, kannattaa kiinnittdaa huomiota seuraaviin tekijoihin; tutkimusaineiston
saatavuus, aihealueen tuntemus, menetelmdaosaaminen ja ongelman ratkaistavuus. (Kananen
2019, 22.) Yhteenvetona tutkimusongelma on hyvin ndkékulmariippuvainen kuvaus ongelmasta ja
sille taytyy etsia realistinen taso, jossa voidaan vaikuttaa ja ongelma ratkaista. Toki useimmat
ongelmat voivat olla monimutkaisia ja vaikeasti tunnistettavissa salapoliisityollakin, mutta

ajatustyon edetessa taytyy kysya itseltdan miksi, miten ja kuinka kysymysten lisdksi mita.

Tarkedna nakokulmana Kananen (2014, 33) mainitsee my0s rajaamisen taidoista, opinnaytetyon
alussa tyon fokus on ldhes aina hukassa. Opiskelija perehtyy aiheeseen ja keraa ilmioon liittyvaa
aineistoa, mutta jossakin vaiheessa on tehtava paatos siitd, mihin suuntaan tyota aletaan vieda.
Tutkimusaihe on ldhes jokaisessa tapauksessa aina liian laaja kokonaisuus, jotta siitd pystyttaisiin
rakentaa kokonaisvaltainen opinndytetyd. Siksi tutkimusaihetta pitda supistaa ja tieteellinen
tutkimus tarvitsee aina rajauksia, silla laajoja aiheita ei voida hallita perinteisin menetelmin tai ne
ovat hyvin pinnallisia. Rajaaminen tarkoittaa yhden polunvalintaa monista mahdollisuuksista

helpottaen ilmion hallintaa ja selityksen l6ytamista.
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Tieteelliselld tyolla ja opinnaytetyolld on aina (tutkimus)ongelma ja sen I6ytdminen voi usein olla
haasteellista. Tutkimuskysymysten esittaminen on usein helpompaa, kuten esimerkiksi ” Miten
alihankintaprosessia voidaan kehittdaa?”. Kysymys paljastaa ongelman vain valillisesti, vaikkakin
siind etsitaan syita. Syyt kiinnittyvat johonkin ja parempi ongelman maaritys voisi olla
”Alihankintaprosessi ei toimi prosessina”, josta voidaan johtaa edellda mainittu tutkimuskysymys.
Kirjoittajan on kuitenkin tehtava salapoliisityota todellisen ongelman |6ytamiseksi. Kysymyksen
takana on aina jotain, koska kysymystahan ei voida esittaa, mikali sita ei voi kiinnittaa johonkin.
(Kananen 2019, 22.) Kananen (2019, 22) jatkaa my6s mita-kysymyksen olevan edellytys miksi,
miten ja kuinka kysymysten esittamiseksi, mita-kysymys kytkee muut kysymykset ilmiéon tai

asiaan.

Tutkimusongelma
. 1
Tutkimuskysymykset
> - :
Apukysymykset
X (Metakysymykset) )
I
Teemat
) ! .
Kysymykset

Kuvio 2. Erilaisia ja eritasoisia kysymyksid, tutkimusasetelman rakennepuu (Kananen 2014)

Tutkimuskysymys ei aina ole riittava ja usein se tarvitsee avukseen muutaman apukysymyksen,
joita kutsutaan metakysymyksiksi. Metakysymykset koostuvat joukosta muita kysymyksia, jotka
auttavat vastausten saamisessa ylemman tason kysymyksille. Tutkimuksessa on erilaisia ja
eritasoisia kysymyksia ja kullakin niistd on oma tarkoituksensa ja kayttotilanteensa. Teemat ovat
aiheita, joista keskustellaan ja ne pyritdaan rakentamaan niin, etta ne kattavat ilmioon liittyvat
tutkimuskysymykset ja tutkimusongelman. Teemoja ei tule pitaa varsinaisina kysymyksina ja niita
tarkennetaan yksityiskohtaisemmilla kysymyksilld. (Kananen 2014, 36.) Ylld olevassa kuviossa kaksi

Kananen esittelee tutkimusongelmaan ja siita johdettuihin alatasoihin liittyvaa rakennepuuta.
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2.3 Tutkimusote ja -menetelmat

Empiirinen eli havainnoiva tutkimus keskittyy ilmiéon ja sen syiden [6ytamiseen tai niiden
ratkaisun kehittamiseen, kuinka joku tietty asia tulisi toteuttaa. Lopullinen tavoite on l0ytaa
vastaukset tutkimusongelmista johdettuihin kysymyksiin. (Heikkila 2008, 13.) Tutkimusotteeksi tai
-menetelmaksi sanotaan tiettyd menetelmien kokonaisuutta (metodologia), jolla ongelma
ratkaistaan. Ote tai [ahestymistapa on menetelmien ylakasite, joka voi olla laadullinen
(kvalitatiivinen) tai maarallinen (kvantitatiivinen) tutkimusote. Jokaisella tutkimusotteella on sille

tyypilliset menetelmat, joiden sisdlla on valinnanvaraa menetelmissa. (Kananen 2015, 24.)

Kvantitatiivista, maarallista, tutkimusta voidaan kutsua myos tilastolliseksi tutkimukseksi.
Kvantitatiivisella tutkimuksella vastataan numeerisiin kysymyksiin ja se edellyttda tapahtumaan
nahden riittavan suurta otosta. Asioita ja ilmi6ita tarkastellaan numeeristen tietojen pohjalta ja
silld voidaan kartoittaa vallitseva tilanne. Tapahtumien tai asioiden syyta ei usein kyeta

selvittdmaan. (Kananen 2015, 24.)

Kvalitatiivinen, laadullinen, tutkimuksen tarkoitus on auttaa ymmartamaan itse tutkittavaa
kohdetta, kuten ongelman juurisyita. Laadullisen tutkimuksen otanta on pieni, mutta niiden
analysointi toteutetaan hyvin tarkasti. Tapahtumat kuvataan faktapohjaisesti ja kohdetta pyritdan

tutkimaan niin kokonaisvaltaisesti, kuin mahdollista. (Kananen 2015, 24.)

Molempia tutkimusotteita hyddyntdessa voi saavuttaa kokonaisvaltaisemman mielikuvan
tutkimuskohteesta kuin pelkdstdaan joko-tai valinnalla. (Cohen, Manion & Morrison 2017, 15.0)
Tutkimusmenetelmat jakautuvat aineistonkeruu- ja analyysimenetelmiin. Laadullisessa
tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmia ovat havainnointi, haastattelut ja dokumentit.
Maarallisessa puolestaan aineistonldahteena on kysely (haastattelulomake). Vastaavat kerattyjen
aineistojen analyysimenetelmat tulee maaritelld seka perustella, miksi niita on kdytetty tyossa.
Maarallisen aineiston kuvausmenetelmia ovat suorat jakaumat, ristiintaulukoinnit ja erilaiset
tunnusluvut, joilla aineisto tiivistetdan. Analyysimenetelmina voidaan kdyttaa korrelaatio-,

regressio-, faktori- ja diskriminanttianalyysia. (Kananen 2015, 24.)
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2.4 Aineistonkeruumenetelmat

Kuten Kananen (2015, 26.) kertaalleen on maininnut, aineistonkeruumenetelmat vaihtelevat sen
mukaan, kdytetaanko laadullista vai maarallista tutkimusotetta. Kvalitatiivisessa, laadullisessa,
tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana voidaan kayttaa teemahaastattelua ja haastattelua

ylipdatansa. Kvantitatiivisessa puolestaan esimerkiksi kyselya.

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat voidaan jakaa sekundaari- ja
primdaariaineistoon. Primaariaineisto on keratty nimenomaista tutkimusongelmaa varten ja
sekundaariaineiston muodostaa kaikki dokumentit, kuvat tai muut tallenteet, jotka liittyvat
ilmioon. (Kananen 2015, 76.) Alla olevassa kuviossa havainnollistetaan aineistonkeruumenetelmat,

joista haastattelua ja kyselya tarkastellaan tata tyota varten tarkemmin.

Laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmat
| | |
' '
Dokumentit Havainnointi Haastattelut
Erilaiset Tekninen havainnointi Strukturoitu haastattelu =
dokumentit, Piilohavainnointi Puoli - "- o
aanitteet, kuvat Suora havainnointi Teemahaastattelu %
yms. tallenteet, Osallistava havainnointi Sahkopostihaastattelu -
artefaktit, Osallistuva havainnointi
verkkosivut
\_.Y,_J —
——
Sekundédriaineisto Priméaériaineisto
_--’/
—~—
Aineistot

Kuvio 3. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat (Kananen 2015)

Haastattelujen teemat kohdistuvat ongelmaan, sen analysointiin ja syiden etsimiseen jo ongelman
tasmennysvaiheessa. Eri osapuolten ndkemykset ongelmasta ja todelliset ongelmat pyritdan
saamaan haastattelun keinoin nakyvammaksi, mika loppujen lopuksi tarkentaa kasiteltavaa
aihetta. Haastattelun kohteena ovat tarkalleen ne henkil6t, joita muutos koskee ja tietdvat asiasta
jotain. (Kananen 2015, 81.) On tarkeda huomioida, etta vahaisestakin haastattelumaarasta voi
oppia paljon. Jos haastattelussa kaytetdan avoimia kysymyksia, tulee analysoida esille nousseita

ndakemyksid ja tarkentaa niita toisella haastattelukierroksella. Toisella haastattelukierroksella voit
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esittdd oman tulkintasi haastateltavan vastauksista ja antaa haastateltavalle mahdollisuuden

korjata tulkintoja. (Travers 2001, 3.)

Haastattelua suositellaan aloitettavaksi ylemmasta johtoportaasta kokonaiskuvan saavuttamiseksi.
Alemman tason henkil6t rikastavat viitekehyksensa mukaista aineistoa. Haastattelun teemoissa ja
kysymyksissa pitada huomioida, ettei samat teemat toimi strategisella ja operatiivisella tasolla.
Nakokannat vaihtelevat eika yhta totuutta valttamatta ole olemassa. Haastatteluilla saadaankin
kehittamistyon kohteesta aitoa tietoa, joka auttaa ymmartamaan ilmiota ja sen parissa

tyoskentelevia ihmisia. (Kananen 2015, 81.)

v v v
[ Strukturoimaton ] [ Puolistrukturoitu ] [ Strukturoitu ]

haastattelu haastattelu haastattelu
v v
s  Avoin haastattelu Kysely

. Teemahaastattelu
Tiukka kysymysjarjestys,

Joustavat haastattelun samat kysymykset,
muodot sisallén ja haastatteluprosessi
jarjestyksen suhteen kaikille sama

Kuvio 4. Haastattelujen muodot (Kananen 2015)

Haastattelu tapahtuu aina kasvotusten tutkijan ja tutkittavien valilld, mutta haastattelut voidaan
jarjestaa myos eri teknologioita hyodyntdaen puhelimitse tai verkkotapaamis-sovellusten
valitykselld. Muodoista eri daripaat ovat kysely ja avoin haastattelu, kyselyssa tiedetdaan mita
kysytdan. Kyselyn edellytyksend on ilmion tunteminen tutkijan osalta ja kysymykset ovat usein
faktapohjaisia. Avoimessa haastattelussa, jossa tutkija ei tunne ilmi6ta, tutkittavalle annetaan vain
aihe, josta han kertoo. Tutkija tekee tarkennuksia kysymysten muodossa. Teemahaastattelussa
tutkija on jakanut ilmion osa-alueisiin, joiden osalta uskoo kattavan ymmarryksen ilmiosta.
Teemahaastattelussa keskustellaan aiheista eli teemoista ja ilmio alkaa hahmottumaan tutkijalle.
Vuoropuhelu tutkijan ja tutkittavan valilla on siis oleellinen osa teemahaastattelua. (Kananen

2015, 82.)
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Maarallisen tutkimuksen yleisin aineistonkeruumenetelma on kysely. Maaramuotoinen kysely on
kustannustehokas aineistonkeruumenetelma, koska kyselytutkimuksella saadaan nopeasti
kerattya suurelta joukolta tutkittavia maarallista aineistoa. Kyselyn toteuttaminen edellyttaa
ilmion tuntemista ja tietoa siitd aiheesta, mita kysytaan. Kysely on aina maaramuotoinen lomake,
jolla kerataan vastauksia ennalta asetettuihin kysymyksiin. Kyselya voidaan kayttaa myos
ongelmanmadrittelytilanteessa, jos halutaan selvittda esimerkiksi asiakkaiden tyytyvaisyytta
palveluihin, ennen ja jalkeen. Esimerkiksi arviointivaiheessa, muutosprosessin jalkeen, voidaan
kerata mielipiteita prosessissa onnistumisesta ja vaikuttavuudesta eri intressiryhmilta. (Kananen

2015, 95.)

Ovelta ovelle

Henkildkohtainen Omnibus-kysely
kysely CAPI

CASI )
' F} . t . ™\
l Postikvsel ]_ erinteinen
L Postipaneeli
AN

Puhelinkysely

CATI
—{ Puhelinkysely ]— EATI:

VATI

Kyselyn
toteutus-
muodot

—
rVerkkokysely

—[ Verkkokysely ]—
N J

Kuvio 5. Kyselylomakkeen aineistonkeruun muodot (Kananen 2015)

Kysely koostuu kysymyksista koskien tutkimusilmiota, oikeiden kysymysten laatiminen
edellyttaakin ilmién hyvaa tuntemista eli teorioita tai malleja. Maarallisen tutkimusten
kysymysten, teorioiden ja ennakkonakemyksen valilla on oltava selva yhteys, milla osoitetaan
my0s tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2015, 97.) Kananen (2015, 99) mainitsee
verkkokyselyn olevan nopea ja helppo tapa kerata informaatiota ja sen onnistuminen edellyttaa
usein informoidun kyselyn kayttoa. Informoitu kysely edellyttda ennakkoilmoittamista ja
yhteydenpitoa tutkittavaan esimerkiksi puhelimitse kertoen tulevasta tutkimuksesta.
Kyselylomake koostuu kutsusta tutkimukseen, jossa kerrotaan tutkimuksen tarkoitus ja sen tekija.

Kyselyn luottamuksellisuus pitda aina taata ja varmistua, etta tiedot ovat vain tutkijan kayttoon.
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3 Hankinta

Hankinnan maaritelma vaihtelee nakdékulmariippuvaisesti, mista asiaa halutaan katsoa.
Yleistettyna ja tavanomaisesti hankinnan voi maaritella kaikeksi aktiviteetiksi, mista syntyy lasku ja
talla maaritelmalla korostuu liikevaihdon osuus yrityksille. (Huuhka 2019, 15.) Hankinnalla
tarkoitetaan ulkoisten resurssien hallintaa tuotteista ja palveluista niin, ettd saatavuus turvataan
parhaita mahdollisia ehtoja kdyttden. Tuotteilla ja palveluilla turvataan yrityksen liiketoiminta, sen
kehittaminen, yllapitaminen ja johtaminen. Hankinta on organisaation tukitoiminto ja mahdollistaa
yritysten ydintoimintojen sujuvuuden, mutta hyvan hankinnan maaritelmaan kuuluu myoés
yrityksen kilpailukyvyn ja kustannustehokkuuden edistaminen seka lisdarvon lisdamisen
asiakkaalle. (Nieminen 2016, 11.) Myos Weele (2018, 2) tuo esille hyvien toimittajasuhteiden
tarkeyden lyhytaikaisen taloudellisen tuloksen puolesta, mutta myos pitkaaikaisen kilpailullisen
hyodyn nakdkulmasta. Siispa hankinta on monipuolista, parhaimmillaan yrityksen liiketoiminnan
kannattavuutta parantava funktio, mika itsessdan takaa paivittdiset operaatiot. Hankinnan
maaritelma riippuu tilanneyhteydesta, johon sita sovelletaan. Logistiikan Maailma
(Hankintaprosessi 2021, 1) puolestaan kiteyttdd hankintaprosessin eri osa-alueet systemaattiseksi
tavaksi lahestya toimittajamarkkinoita ja tahdaten mahdollisimman sopivan toimittajan
valikoimiseksi tarvittavien materiaalien tai palveluiden hankkimiseksi. Alla oleva kuvio kuvaa

lahestymistapaa hankintaprosessiin.

, Analysai Laheta Lahets
Kartoita A tietojastai ' BN
tarve oimittaja ! B tarjouspyynto 2

rrarkkinat ratkaisupyyntg (RFCL)
[RFI; RFF)

———————
____________
______________
______________

\ertaile o N Aloita tilaukset,
Meuvottelg, Piohdatoimittaja-

tarjouksia i
1 tee sopimus, suhdetts

Hankintaprosessia havainnollistava kuva.

Kuvio 1. Hankintaprosessia havainnollistava kuva (Logistiikan Maailma, N.d.)

Hankintaan liitettdvia termeja 16ytyy useita, kuten osto, hankintatoiminta, strateginen ja
operatiivinen hankinta seka alihankinta. Naistd termeista hankinta ja osto ovat synonyymeja

toisillensa, jotka voidaan jaotella strategiseen ja operatiiviseen hankintaan. Strateginen hankinta
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keskittyy pitkdn aikavalin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin seka tarkoittavat kdytdanndssa uusien
toimittajien etsimista, sopimus- seka kustannushallintaa. Operatiivinen osto puolestaan pitaa
sisallaan paivittaisia toimintoja, joita ovat ostotilausten tekeminen, toimitusaikavalvonta,
ostolaskujen kasitteleminen seka muu rutiininomaiset toimenpiteet. (Nieminen 2016, 11.)
Herralan mukaan (2015) hankinnasta maksuun -prosessi itsessadn pitaa sisalladn hankintojen

suunnittelun, hankintojen tekemisen ja menojen kasittelyn.

Tilaus-toimitusketju

Tilaus-toimitusketju on suomennos kasitteesta supply chain management (SCM), joka yleisty 1990-
luvulla ja on tarkea kasite suhteessa lopputuotteen valmistumisesta monen liiketoimien
yhteisvaikutuksen seurauksesta. Termille [6ytyy monia maaritelmia, mutta pelkistettyna tilaus-
toimitusketju liittyy tavara- tieto- ja rahavirtoihin verkostossa, joka koostuu tavaran toimittajista,
tuottajista, jakeluyrityksista ja asiakkaista. Tavaratoimitukseen osallistuu useita toimijoita, joiden
tavara-, raha- ja tietovirrat ovat yhta merkittavia lopputuotteen valmistumisen saavuttamiseksi.
Kysynnan aiheuttamasta tilausvirrasta voidaan kayttaa myos arvoketju tai logistinen prosessi.
(Sakki 2014, 1.0.) Toimitusketjun hallintaa voidaan myds kuvailla olevan tietoon, tietotaitoon ja
taloudellisiin resursseihin liittyvien aktiiviteettien hallintaa. Raaka-aineen tai palvelun virtaaminen

toimitusketjun lapi niin, etta loppuasiakkaan odotukset kohdataan tai ylitetdaan. (Weele 2018, 10.)

Arvoketjun voi Porterin kasitteen mukaisesti jakaa ensisijaisiin ja tukitoimintoihin. Ensisijaiset
aktiviteetit ovat sellaisia, missa fyysiset lopputuotteet syntyvat ja kasitellaan loppuasiakkaalle.
Tallaisia aktiviteetteja voi olla sisa- ja ulkologistiikka, tuotanto tai myynti. Tukitoiminnoissa
puolestaan on kyse ensisijaisiin toimintoihin liittyvien aktiviteettien mahdollistamisesta ja
tukemisesta, kuten hankinta, tuotekehitys tai henkilostdhallinto. (Weele 2018, 4.) Sakki (2014,
1.0.) puolestaan maarittelee arvoketjun eri yritysten muodostamaksi ketjuksi, jossa tuotteet
jalostuvat vaiheittain alkutuotteista valmiiksi hyddykkeiksi. Yksittdisia vaiheita nahdaan myos
yrityksen sisaisissa arvoketjuissa kuten hankinnassa, tuotekehityksessa tai valmistuksessa. Edella
mainitut vaiheet lisdavat tavalla tai toisella hydédykkeen arvoa mutta samalla ne aiheuttavat
yritykselle myos kustannuksia. Eri toiminnoissa tyoskentelevat henkilot voivat tuottaa lisdarvoa,
joka saa asiakkaan hankkimaan kyseisen tuotteen tai palvelun. Lisdarvon tuottamisella yritys
saavuttaa kilpailuedun suorittamalla arvotoimintonsa paremmin kuin kilpailijansa. Arvon ja

tuottavuuden yhdistelmasta voidaan puhua myos toimitusketjun tehokkuutena.
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Toimitusketjun tehokkuudella tarkoitetaan yrityksen suorituskykya ja sitd voidaan kuvata tietyn
toiminnon tai prosessin toteuttamista pienemmin kustannuksin, nopeammin tai laadukkaammin
kuin kilpailijat. Tehokkuutta voidaan ajatella olevan tuotetun arvon ja tuottavuuden yhdistelma, ei
kumpaakaan edelld mainittua erikseen tai yksittdin. Tuottavuuden parantuessa, saadaan
vahemmalla aikaan enemman ja yritykseen syntyy lisatuloja. Pelkdastaan tuottavuuden nostaminen
ei riita ja tuotteet ovat saatava kaupaksi, siksi erilaistuminen kilpailijoista ja kilpailijoiden tuotteista

on tarkea nakokulma liiketoiminnassa menestymiselle. (Sakki 2014, 2.0)

3.1 Alihankinta

Vesalaisen ja Pilbackan (2008, 42) mukaan alihankinta on tyypillisimmillaan sita, etta toimittaja
tekee asiakkaan tilauksesta piirustusten mukaisia tuotteita sen valvonnassa ja aikatauluttamana.
Alihankinnan voi jakaa kahteen eri osaan, niin sanottuun rahtivalmistukseen, missa alihankkija
suorittaa ja laskuttaa pelkdn tyon asiakkaan hankkimilla materiaaleilla.
Komponenttivalmistuksessa puolestaan materiaalien hankinta kuuluu alihankkijan vastuulle. Puhe
niin kutsutusta kapasiteettialihankinnasta on viime vuosina vahentynyt ja nykyaan kaytetdan
alihankkijan asemaa nostavampia ilmaisuja kuten ”sopimusvalmistus” tai “valmistuskumppanuus”.
Termit luonnehtivat osaltaan alalla tapahtuneita muutoksia, joissa asiakassuhteet ovat
muuttuneet pitkdjanteisemmiksi. Ferreira (2022, 187) maarittelee alihankinnan olevan
ulkopuolisen resurssin toimittamia tuotteita tai palveluita, mutta yhteistyon vaatimuksena on
molemminpuolinen sitoutuminen ja investoinnit yhteistydhon. Sitoutumisella tarkoitetaan
yritysten tekemia strategisia paatoksia ja vaikuttavat hyvin paljon operaatioiden seka

toimitusketjun johtamiseen.

Weelen (2018, 114) mukaan hankintaa edustava toimija voi usein kohdata tilanteita toimittajien
kanssa, missa toimittajat koittavat kaikin mahdollisin keinoin vahentaa omia kustannuksiaan, tinkia
laadusta ja toimituksesta seka laskuttaa mahdollisimman paljon ylimaaraisesta tyosta. Edella
mainittua kahdenkeskista win-lose -ndkokulmaa tulisi harjoittaa vain pienivolyymiseen ja ei-
strategisiin hankintoihin. Strategiset alihankinnat puolestaan tulisi sitouttaa samoin
sopimusteknisin termein kuin paatoimittaja oman asiakkaansa kanssa back-to-back sopimuksin.
Kyseinen sopimusmalli tarkoittaa avainsopimusta, jossa valutetaan samat tekniset vaatimukset
kuin lopputuotteen asiakas paatoimittajalle. Sopimukseen voi sisdltya sopimussakkoja tai

kannustimia, joiden voidaan olettaa motivoivan parhaimpaan mahdolliseen yhteiseen tekemiseen.
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Sopimuksessa voidaan myos valuttaa alihankkijalle toimialakohtaisia vaatimuksia, joita esimerkiksi

puolustusmateriaalien toimittajilta odotetaan muutamin eri tavoin.

Alihankinta on hankinnan yksi muodoista, kun joitain asioita ei voida tai haluta tehda itse.
Alihankintaa ei tule sekoittaa ulkoistamiseen, vaan ndma kaksi termia tulee erotella toisistaan.
Ulkoistaminen puolestaan on jotain sellaista, jota ei nahda ulkoistavan yrityksen liiketoiminnan
kannalta oleelliseksi suorittaa itse. Useimmiten tallaisia palveluita ovat siivous- ja vartiointipalvelut
tai lounasravintolan yllapitaminen. Alihankintaa puolestaan ovat koneistettavat kappaleet, koska
koneistamiseen tarvittavia laitteita ei ole itselld, tai pintakasittely, mille ei ole riittdvaa osaamista

omassa organisaatiossa tai mahdollisuutta panostaa puhdastiloihin.

3.2 Alihankintatyypit

Varsinainen alihankintatoiminta voidaan kategorisoida Vesalaisen ja Pilbackan (2008, 45) neljdan
eri osa-alueeseen, rahtivalmistukseen, komponenttivalmistukseen, jarjestelmien valmistukseen ja
valmiiden tuotteiden valmistukseen. Kategorisoinnin rajat eivat aina ole selkeat,
komponenttivalmistuksessa toimittaja on vastuussa materiaalien hankinnasta ja usein myos
tuotantomenetelmista. Jarjestelmavalmistukseen puolestaan sisaltyy kokoonpanoa ja sen
toteuttamiseksi tulee soveltaa useita teknologioita toiminnallisen tilauskokonaisuuden
toimittamiseksi. Ferreira (2022, 187) korostaa tuotteiden lapikdymisen make or buy -analyysilla
alihankinnan aloittamiseksi, jolloin alihankinnan ulkoistavalle organisaatiolle jaa mahdollisuus
muuttaa alihankittavien osien kiinteat kustannukset muuttuviksi. Muuttuvina kustannuksina
ulkoistava yritys kykenee sopeuttamaan omaa toimintaansa kysyntaan nahden ja hallitsemaan

omia tuotannon riskejaan.

Alla olevassa taulukossa Vakaslahti (2004, 19-21) vertailee neljaa eri ideaalityypin toimintamallia,
mitkd ovat komponenttitoimittaja, jarjestelmatoimittaja, teknologiapartneri ja kansainvalistynyt
toimittaja. Komponenttitoimittajan asema on tarpeellinen [ahtdkohtatilanteen paaluttamiseksi ja
kyseessa on hyvinkin yleinen toimintamalli. Téssa roolissa toimittajan arvontuotto perustuu
useimmiten yksinadn valmistustoimintaan tuottaen jalostusarvoa. Jarjestelmatoimittajuus tuottaa
teollisen arvon lisdaksi muitakin hyotynakokulmia ulkoistavalle yritykselle ja tuotannon jalostusarvo
kasvaa suhteessa pelkkien komponenttien valmistamiseen. Tallaista lisdarvoa tuo tavaravirtojen

koordinointi, alihankkijaverkon ohjaaminen ja kehittaminen seka asiakaslogistiikan toteuttaminen.
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Teknologiapartneruus on tyypillisesti alihankkijan puolelta tapahtuvaa valmistuksen kehittamista
ja koordinoimista. Teknologiapartneri on arvontuotossaan ongelmanratkaisija, ei pelkastdaan
komponenttien valmistettavuuden asiantuntija. Ongelmanratkaisijan roolissa partneri on mukana
tuotekehityksessa ideavaiheesta romutusvaiheeseen seka rakentaa tarpeen tullen joko
toimittajaverkostoa tai markkinaehtoisesti toimivaa toimittajakenttaa. Kansainvalistynyt
toimittaja on asiakkaan ja alihankkijan rinnakkaista kansainvalistymista seka kehittymista
kohdemaissa. Asiakkaat usein haluavat toimittajien kansainvalistyvan rinnallaan ja rakentavan
kohdemaihin toimivat paikalliset toimittajaverkot, mutta myos hyédyntdaa matalampaa

kustannustasoa halvan hintatason maissa.

Taulukko 1. Toimittajamallien vertailu (Vakaslahti 2004, 21, muokattu)

Komponentti- Jarjestelmatoimittaja Teknologiapartneri Kansainvilistynyt
toimittaja toimittaja
Liiketoiminnan Teollinen Koneiden, laitteiden ja Tuotteiden ja tuotannon Komponenttitoimittaja,
yleiskuvaus komponenttien osajdrjestelmien suunnittelu tuotteen koko teknologiapartneri tai
valmistus asiakkaan valmistaminen asiakkaan elinkaaren vaiheissa; jarjestelméatoimittaja
speksien mukaan tuotesuunnittelun tuotannon ylésajo,
perusteella valmistaminen tai
valmistuttaminen
Arvon Komponenttien Kokoonpanotuctanto ja Ongelmanratkaisu, Toimintamalliin liittyva
tuottamisen valmistamiseen lisddntyvi jalostusarvo, palvelutoiminnot arvontuotto
logiikka liittyva jalostusarvo tavaravirtojen koordinointi (tuotesuunnittelu-,
(jalostusarvo + tuotannollistamis-,
integrointiarvo) teknologian siirto-,
badk-up-, huolto- ym.
palvelut)
Mita asiakas on Komponenttien Koneiden ja laitteiden Tuotteen Toimintamalliin liittyvat
ulkoistanut tuotannon; joskus kokoonpanotuotannon ja valmistustoiminnan ulkoistukset
vain osittain sithen liittyvien kehittdmisen ja kansainvdlisessa
kapasiteetti- tavaravirtojen koordinointi valmistuttamisen toimintaympéristossa
alihankinnaksi (hankinta, logistiikka,
verkostot)
Keskeinen Tuotanto-osaaminen,| Kokoonpano-osaaminen Tuote- ja tuotanto- Toimintamalliin liittyvét ja
osaaminen tuotannon ohjaus teknologinen osaaminen kansainvilinen
Logistiikkaosaaminen toimintaosaaminen
Palveluosaaminen
Miksi mukana Yleinen ja 2000-luvulla yleistynyt Ns. Prototalouden Asiakkaiden taholta tuleva
tissa perinteinen toimintamalli toimittajatyyppi; paine teollisen toimittajien
luokittelussa toimintamalli kehittymassa oleva kansainvilistymiseen on
toimintamalli kohtuullisen suuri.

Useammalla neljasta edelld mainitusta on hyvin hailyva raja keskenaan ja esimerkiksi
jarjestelmatoimittaja tai teknologiapartneruus voi olla myds mahdollinen kansainvalistynyt
toimittaja, alihankintaa ei ole vain kehitetty siihen suuntaan yhteistydssa. Kaikki ovat myds
tavallaan komponenttitoimittajia mahdollistaen lisdarvon tuottamisen. Oli kumppanuusmalli mika
edelld mainituista tahansa, kaikissa on hyoty- ja haittanakékulmia. Naita ndakokulmia tarkastellaan

myohemmin tdssa tyossa lukuun 2.4. sisdltyen.
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3.3 Toimittajaverkosto kumppanuusmallina

Verkko kasitteena on toimijoiden valisia yhteyksia kuvaava tekninen rakenne ja verkostoituminen
on kasitteena laajempi. Verkostot eivat ole staattisia vaan dynaamisia rakenteita ja niita
arvioitaessa on hyva ymmartaa matemaattiset perusmallit verkostojen synkronoinnin (esim. tilaus-
toimitusajat) seka klusteroitumisen (esim. padhankkija-alihankkija) osalta. Yritysverkostot
koostuvat tyypillisesti monista klustereista ja ne liittyvat toisiinsa tiettyjen yritysten kautta, joilla
on yhteyksia muihin klustereihin. Dynaamisen rakenteensa puolesta kytkennat eri klusterien valilla
muuttuu, uusia suhteita luodaan ja vanhoja puretaan. Verkostot muodostavat ajoittain uusia
kytkoksia aktiivisen toimijan halusta toteuttaa jotain uutta (Vakaslahti 2004, 1.2)
Tutkimuskirjallisuus kuvaa kumppanuusmallia usein kvasi-integraatioksi, jolla tarkoitetaan
markkinaehtoisen ja hierarkkisen organisoitumisen valimuotoa. Keskeista kumppanuusmallissa on
asiakkaan ja toimittajan valisen suhteen muuttuminen syvallisemmaksi ja [aheisemmaksi kuin
markkinaehtoisen vaihdannan logiikan mukaan toimittaessa. (Vesalainen & Pilbacka 2008, 20.)
Asiakkaan ndakokulmasta kumppanuuden tulisi perustua orgaaniseen kanssakdaymiseen
toimittajaverkoston kanssa, joka yhdessa kehittdaa arvoketjua seka jakaa yhdessa menestys ja
mahdolliset riskit. Orgaanisella kanssakdymisella tarkoitetaan markkinoiden vaatimusten

suhteuttamisella omaan toimintaan, toimitusketjuun seka toimittajaverkostoon.

Orkestrointi on yritystoiminnan yhteydessa toteutettavaa liiketoimintasuunnitelman
osakokonaisuuksien taitavaa ja oikea-aikaista jaottelua arvoverkoston jasenille. Orkestroinnissa
orkestroija sovittaa verkoston jasenten edellytykset yhteen, tavoitteenaan luoda, tuottaa ja tarjota
asiakkaalle tarkoituksenmukainen tarjoama ja huomioida olosuhteisiin liittyvat rajoitukset. Vaarin
kaytettyna menettely voi aiheuttaa suuria liiketoiminnallisia haasteita. Monet vahvat orkestroijat
ovat rakentaneet asemansa asiakasrajapinnasta ja oman roolin sovittamisessa on kyse jatkumon
takaamisesta toimittajaverkoston toimialueelle. (Vakaslahti 2004, 80.) Toiminnan organisoitumista
tavataan tavallisesti padhankkijan ja ykkostason jarjestelmatoimittajan valisissa suhteissa.
Osapuolet rakentavat valilleen sidoksia, joiden purkaminen tuottaisi kummallekin osapuolelle
merkittavia menetyksia. Sidoksia voi olla muun muassa erilaiset suhdespesifit investoinnit, jotka
estaisivat vapaan ja tehokkaan markkinamekanismin kayton puolin ja toisin. (Vesalainen, Pilbacka

2008, 20.)
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Verkoston tuottamaa lisdarvoa voidaan saada aikaan vain tarjoamalla asiakastarpeita vastaavia
tuotteita tai palveluita. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa asiakkaan kokema arvotekijat
muuttuvat usein, arvo siirtyy vanhoista liiketoimintamalleista uusiin toimintatapoihin luoden
tehokkaammin lisdarvoa. (Vakaslahti 2004, 84.) Neuvotteluprosessi liittyy olennaisesti osaksi
yritysten valista yhteistoimintaa ja liikesuhteiden hoitoa. Osana yhteisia hankkeita kaydaan
eritasoisia neuvotteluja ja jokainen neuvottelutilanne on kohdennettu tiettya tarkoitusta varten.
Neuvottelutilanteiden ymparilla on vaihtuvat reunaehdot, joiden varaan neuvottelut lopulta
rakentuvat. Kuviossa 2 on esitetty neuvottelun prosessisykli, jossa toistuu saannoéllisesti nelja
avainkohtaa seka niiden osina tietyt aktiviteetit. Kokonaispituus on neuvottelukohtainen ja se
koostuu neljasta paadalueesta; neuvottelustrategian valmistelusta, neuvotteluajan varaamisesta
Go/No Go -selvitykseen, hankkeen ehtojen neuvottelusta ja sitoutumisen yllapidosta.
Neuvotteluprosessin osalta neuvottelun valmistelu on tarkein, mutta usein vahiten painoarvoa
saava elementti. Kumppanin valinnan ja mahdollisuuksien arviointi luo pohjan menestyksekkaille
neuvotteluille. Mikali neuvotteluasema olisi Iahtékohtaisesti heikompi, niin hyvan valmistelun
merkitys korostuu. Kolme avainkysymysta neuvottelujen valmistelemiseksi liittyvat neuvottelun
tyyppiin, mitd haluamme ja tarvitsemme seka mita muut osapuolet haluavat ja tarvitsevat.

Avainkysymykset esitetdan alla olevassa kuviossa 1. (Vakaslahti, 4.2.)

Mink3 tyyppinen neuvottelu on? Mitd me haluamme ja tarvitsemme? Mitd muut osapuolet haluavat ja
tarvitsevat?

Mika on tavoite?
Mika on vahinta, mita voimme Mitd luulemme heidén haluavan?
hywéksya? Mihin saakka he ovat valmiita
Mitkd asiat ovat meille kriittisia? joustamaan?

Missd asioissa voimme joustaa? Mitkd ovat heille kriittisid asioita?
Kuinka aggressiivinen avaus on? Missd asioissa he voivat joustaa?
Kuinka paljon tarvitsemme tits Kuinka paljon he tarvitsevat tétd
yhieistyita? yhteistyotad?

(8]

o Kertaluontoinen?
o Liittyy osaan kokonaisuutta?

o oo [w]
0o oo oo (B}

[

Kuvio 6. Neuvotteluihin valmistautumisen avainkysymykset (Vakaslahti 2004, 4.2., muokattu)



Valmistele neuvottelustrategia

Tausta

Ehdotuksen arvo
Tiimin esikokous, roolit
Tavoitteet

Aikataulu
Neuvotteluvoima
Reunaehdot

Intressit

Vaihtoehdot

Team sheet -luonnos

Varaa neuvotteluaikaa
Go/No Go -selvitykseen

Mukana olevat yritykset
Strateginen soveltuvuus
SWOT-arviot

Eri osapuolten tiimit
Oletetut strategiat
Luottamuksellisuus
Taustatiedot

Esiaineisto, MoU:t, LOLIt
Agendat
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Neuvottele hankkeen ehdot

Yllapida sitoutuminen

Sulje sopimus nopeasti tai Ehdot, mydnnytykset
erkaannu neuvotteluvaiheesta Aikataulu, sisaltd
Seuraa etenemistd ja kommunikoi B-malli, laskenta

Sopimusluonnokset

Kuvio 7. Neuvottelun prosessisykli (Vakaslahti 2004, 102, muokattu)

Osana neuvotteluja on syyta tuoda toimialan mahdolliset erikoispiirteet ja vaaditut standardit
esille selkeasti ja selittaen, mita niilla tarkoitetaan. Tallaisia voi olla puolustusvalineteknologian
osalta NATO:n AQAP-julkaisut (Allied Quality Assurance Requirements for Design, Development
and Production), jotka perustuvat kansainvalisiin ISO-standardeihin ja asettavat niihin
toimialaluonteisia lisdvaatimuksia. Kdytdannossa AQAP on NATO:n kehittdma laadunvarmistukseen
keskittyva standardisarja, mita hyddynnetdan laadunvarmistusvaatimuksen yhtena keinona
valtiolliselta organisaatiolta ja niin sanotusti valutetaan paatoimittajan hankintasopimuksen kautta

alihankintakenttaan saakka. (Suomen Puolustusvoimat 2019, 3.)

3.3.1 Kumppanuuden hyoédyt

Vakaslahti (2004, 2.1) tuo esille eri tekijoita, joita on hyva tarkastella suunnitellessa oman
organisaation verkostoitumishankkeita. Tekijat jaotellaan yleisesti puoltaviin, positiivisiin ja
toisaalta negatiivisiin, kumppanuutta vastustaviin tekijoihin. Elementtien rajankdynti on lasna
lahes jokaisessa lilkesuhteessa ja usein on syytd miettia tapauskohtaisesti, kuinka eri vaihtoehdot
toteutuvat kdytannossa. Ryhmittymien valiset voimasuhteet ja neuvotteluvoimat vaihtelevat
paljon verkoston ulkoisista ja sisdisista tekijoista. Yhteistyosta tulisikin olla enemman hyotya kuin

haittaa eika kukaan halua olla pelkdstaan nettomaksaja. Kumppanuuden hyétyjen ja haittojen
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tunnistamiseksi seka sopivimman verkostoitumisen vaihtoehdon valitsemiseksi on luonnollisesti

tunnistettava omat heikkoutensa ja vahvuutensa.

Esteet tuleville valinnoille Uudet markkinat
Muiden vaihtoehtojen sulku Riskien jako
Voitonjako Uudet tuotteet
Strategiset hairiotekijat Nopeus, ketteryys
Kilpailijan kasvattaminen Kustannukset, kapasiteetti
Tiedon, osaamisen havikki Jakelukanavat
Yllattavat pettymykset Uusi teknologia
Muutokset ajan myota — g Innovointi

Kuvio 8. Kumppanuuden hyoétyja ja haittoja (Vakaslahti 2004, 30, muokattu)

Kumppanuuden hyoétyjen ja haittojen tarkasteluun Vakaslahti (2004, 32) toteaa, ettd monista
verkostoista on myos kilpailuteknisia hyotyja. Verkoston harmonia sinallaan ei ole koskaan
kaikkein tarkein menestyksen mittari. Yhteistoiminta voi tuottaa lisdarvoa, jolla yksittdinen
verkoston jasen voi erottua muista. Yhteistoiminnalla on kuitenkin tietyt luontaiset rajat ja hyotyja
ja haittoja on tarkasteltava tapauskohtaisesti. Verkostoituminen vain verkostoitumisen vuoksi
ilman strategista tarkoitusta tulee valttaa, silla hallittavuuden haasteet kasvavat verkoston

kasvaessa.

Nykyajan koveneva kilpailu, vaativammat asiakkaat ja taloudellinen epavarmuus aiheuttavat
tuottavalle organisaatiolle useita erilaisia haasteita. Lean-filosofiaa hyddyntden yritykset voivat
kehittaa kilpailukykyaan ja lisata toimintojen tuottavuutta yksinkertaisilla ja vahakustanteisin
menetelmin. Leanin hyddyntdminen parantaa esimerkiksi laatua ja kannattavuutta (Ferreira 2022,

186.)
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3.3.2 Kumppanuuden haitat

Alihankintakumppanuuden haittapuoliksi Ferreira (2022, 188) luettelee toimitusketjun hallinnan
menettamisen seka markkinaldhtodiset, laadulliset ja tuotannolliset riskit. Muita kilpailullisia
haittanakokulmia I6ytyy ehdollisista toimitusajoista, joissa alihankkija ei kykene
normaalitoiminnoin tdydentdmaan vaadittuja tuotteita. Tai tiedonjaon riski alihankittaviin
tuotteisiin liittyvasta kehittamisesta ja oppimisesta, mita voitaisiin tehda paremmin kustannus- tai
tehokkuusndkdkulmasta. Vakaslahti (2004, 48-49) toteaa samoin yrityksen oman kontrollin
vahenemisesta jonkin osatekijan suhteen. Taman lisaksi strategisten hairiotekijat aiheuttavat
oman toiminnan hajautumista ja sen seurauksena unohtaa, mita itse todella osaa. Luonnollisesti
lilan paljon verkostoista voimavarojaan ammentava yritys kasvattaa kumppaneitaan kilpailijoiksi ja
toiminnan tasapainoa olisikin pyrittava tarkkailemaan yhteistyon ajan. Tasapainoon voi pyrkia
sopimusteknisin keinoin riippuen yhteistyoverkoston jasenten valisistd voimasuhteista. Kilpailun

todennakaoisyytta voidaan kohtuullisesti ennakoida sopivalla riskienhallinnalla.

4 Prosessiajattelu ja sen kehittaminen liiketoiminnassa

Prosessiajattelu on vuosikymmenten ajan ollut keskeinen osa muun muassa japanilaista
laatufilosofiaa sekd se on voimakkaasti vaikuttanut myos lansimaisessa tuotannollisessa
toiminnassa. Prosessiajattelua voi soveltaa lahes kaikkiin yksityisten yritysten, julkishallinnollisten
ja hyotya tavoittelemattomien organisaatioiden tuloksellisuuden kehittdmisessa. Prosessien
mallintamista ja kehittamista tulisi hyddyntaa paamaarasuuntautuneessa tuloksellisuutta
edistavassa toiminnassa. Tasta syysta on tarkeda tiedostaa, mita yritykselle tai organisaatiolle

merkitsee tuloksellisuus sen omien paamaarien kannalta. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3.)

Prosessit ovat tapahtumaketjuja, joihin yritys kdyttaa resursseja luoden asiakkaalle lisdarvoa.
Prosessi on aina asiakkaalta asiakkaalle -ketju, jossa asiakas voi olla ulkoinen tai sisdinen, tunnettu
tai vieras. Asiakas aina kohdistaa odotuksia tai vaatimuksia prosessiin. Yritystoiminnasta
puhuttaessa voidaan erotella liiketoimintaprosesseja ja prosesseja, joista liiketoimintaprosessi on
prosessi, jolla yritys tekee rahaa. Prosessi voi itsessdan olla mika prosessi tahansa, esimerkiksi
arvoketjun maarittelema tukiprosessi, hankinta. Yksittaista yritysta tarkastellessa voidaan

tunnistaa myds muita ydin- ja tukiprosesseja, missa ydinprosessi kytkeytyy aina ulkoiseen
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asiakkaaseen ja tukiprosessi sisdiseen palvelevaan prosessimuotoon. (Martinsuo & Blomqvist

2010, 4.)
frityksen
johto
|
I I | 1 I |
Tuki- Suunnittelu Valmistus Logistiikka Ietyymiti ja Asiakas-
toiminnot markkinointi pakvelu

Asiakasprosessi: asiakkaiden hankkiminen ja kysyntdan
vastaaminen

Tuoteprosessi: uusien tuotteiden kehittdminen ja lanseeraus

Toimitusprosessi: tuotteiden valmistaminen ja
toimittaminen asiakkaille

Palveluprosessi: lisdpalveluiden kehittaminen ja
toteuttaminen asiakkaille

lohtamis-ja tukiprosessit

I | | | |

Kuvio 9. Esimerkki prosessikartasta ja yrityksen organisaatiorakenteesta (Martinsuo & Blomquvist

2010, 5)

Yrityksen tulee johtaa ja ohjata prosessejaan saavuttaakseen omat asetetut pdamaaransa.
Prosessien johtamisessa keskeistd on asettaa yrityksen paamaarista, toisin sanottuna strategiasta,
johdetut tavoitteet, ymmartaa ja seurata prosessista syntyvaa palautetta. Jatkona kayttaa
palautetietoa prosessin kehittamisessa monella eri tasolla. Ylla olevan prosessikartan ja
organisaatiorakenteen esimerkista voidaan nahda palautetiedon syntyvan muualtakin kuin
suorituskykypalautteesta tavoitteiden saavuttamiseen nahden. Muita ldhteita voi olla prosessin
aikainen, toiminnallinen, palaute tai prosessin tavoitteisiin vertaavaa palaute, toimiiko prosessi
niin kuin sen pitaisi. Alla oleva kuvio 5 havainnollistaa palautteen kytkentdja prosessin ja sen
syotteiden kehittamiseksi. Tarkoituksenmukainen mittaaminen ja seuranta on erittdin tarkea
prosessijohtamisen valine. Prosessia ja sen toimintaa pitdisi johtaa ja ohjata jo prosessin aikana.
(Martinsuo & Blomquvist 2010, 5.) Listenmaa (2023, 216.) esittda saman asian tiedolla johtamisen
arkkitehtuurissa ja sen eroavaisuuksissa mittaristoon. Tiedolla johtamisen arkkitehtuurin ytimessa

on mittaristo, johon on kiteytetty mittareiden muodossa strategiasta kdsin maaritelty tieto.
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Palaute

Palaute
1

Syote{input) Tuotos [output) .
Prosessi = Asiakas

Asiakas

Kuvio 10. Palautevirta prosessin ohjaamiseksi (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6)

Naista yhteenvetona prosessit vaikuttavat jokaisella organisaation tasolla, niin sisdisesti kuin
ulkoisesti. Parhaimmillaan prosessit valjastavat organisaation logiikan nakyvaksi, jolloin toiminta
on helposti seurattavaa ja systemaattisesti arvioitavaa. Loppujen lopuksi prosessilla on tarkoitus
luoda lisdarvoa asiakkaalle ja se voi koskea mita tahansa hyotya tavoittelevaa toimintaa.
Organisaatiotasolla voidaan |6ytaa useita erilaisia prosesseja eika kaikkea voida mitata, siksi on

syyta tehda tarkkarajainen rajaus mittaamisen ja mallintamisen osalta.

4.1 Prosessien mittaaminen

Prosessista saatavaa palautetietoa voidaan hyodyntaa prosessin jatkuvassa kehittdmisessa ja
radikaalissa uudistamisessa. Prosessissa voidaan mitata ja seurata tuotoksia, syotteita seka itse
prosessin toimivuutta. Tuotoksien mittaaminen voi toimia hyvana lahtokohtana prosessien
kehittamiseksi alkuvaiheessa, silla niihin liittyva tieto on useimmiten helposti saatavilla. Tallaisia
mittarien [ahtékohtia voi olla tuotantovolyymin kasvaminen tai laskeminen, asiakastyytyvaisyys tai
tulon maara. Edellda mainituista lahtokohdista mittaaminen on kuitenkin jalkijattoista eika anna
ajantasaista tietoa prosessin ohjaamiseen tai jatkuvaan parantamiseen. Joissain ymparistdissa voi
helposti keskittya syotteiden, esimerkiksi raaka-ainemaaran, kustannusten tai resurssien

mittaamiseen, kun muuta tietoa ei ole saatavilla. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 15)

Mittarit kertovat mitattavan asian kussakin mittaushetkessa ja mikali mittaushetkia on useita,
mittareilla voidaan tunnistaa asian kehityksen suunnan. Useiden asioiden mittaamiseen tarvitaan
monikossa mittareita ja tietyilla edellytyksilld niistd voi lopulta muodostua mittaristo. (Listenmaa
2023, 193.) Alla olevassa taulukossa Martinsuo ja Blomvist (2010) kuvaa esimerkkeja

tavanomaisista mittareista prosesseja mitatessa.
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Taulukko 2. Esimerkkeja prosessimittareista (Martinsuo & Blomqvist 2010, 16)

Sybtteisiin liittywvid Prosessiin liittyvia Tuotoksiin liittyvia

mittareita mittareita mittareita

s Resurssit: tydvoima, s Lipimenoaika, + Prosessin tuotteiden
tydtunnit, markkinoilletuloaika maara
rateriaalikustannukset, | e Aikataulun tai * Prosessin tuotteista
kapasiteetti kustannusten saadut tulot

® Prosessiin tulevien osumatarkkuus * Prosessin tuotteiden
sytitteiden (esim. raaka- (suhteessa laatu
aineen, materiaalin) suunnitelmaan) s Tuotteen
tasalaatuisuus & Saanto lanseerausajankohta

s Tehokkuus (tuotokset
suhteessa sydtteisiin)

* Suunnitelman mukaisuus
resurssien kaytossa,
kustannuksissa

e Takaisinmaksuaika

* Poikkeamien maara,
muutosten maara

* Uusien tuotteiden osuus
koko liikkevaihdosta

* Suunnittelun laatu

Syotteiden mittaaminen ei ole prosessin optimointia edistdva mittari prosessin toteutuksen
aikana. Prosessin toimivuuden kannalta mittaaminen voi olla vaikeaa ja tuntua haasteelliselta,
kuitenkin jatkuva parantaminen edellyttda prosessimittarien kayttéonottoa. Prosessimittareita voi
olla esimerkiksi lapimenoaika, aikataulun osumatarkkuus tai saanto. (Martinsuo & Blomqvist 2010,

15)

Kuitenkin hyvan mittarien perusteeksi Listenmaa (2023, 194) esittaa osoittavan organisaation
johtamistarpeen mitattavan asian nykytilasta tai selittda ymmarrettavasti, miten organisaation
tilaa pitdisi tarvittaessa saatda. Olennaisia ominaisuuksia ovat luotettavuus ja toistettavuus, joilla
eliminoidaan virheaskeleet kausittaisen vaihtelun puolesta. Ilman nadita ominaisuuksia johtamisen
arkkitehtuuri rakentuu enemman tai vahemman huonoista raaka-aineista ja hierarkkisessa
organisaatiossa virheet kertaantuvat. Siispa hyva mittari mittaa luotettavasti sitd, mita se on
tarkoituskin mitata, eika jata mitdan olennaista huomioimatta tai lisda siihen mitdan ylimaaraista.
Luotettavuus linkittyy mittarin kykyyn kertoa mitattavan asian tilaa luotettavasti, mitattavan asian

ja mittarin tulee olla kuin kaksi marjaa tai toistensa peilit.
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Yhteenvetona edellisestd, prosessien mittaaminen on moniportaista tyota. Tuotosten tai
syOtteiden, asiakastyytyvaisyys tai kustannukset, mittaamisella on oma roolinsa prosessien
mittarina. Ne pureutuvat ongelmien syihin, jotka prosessimittari, [apimenoajan heikkous,
paljastaa. Mikali luotettavuus ja toistettavuus ovat korkealla tasolla, kuvaa mittari hyvin
todennakaoisesti myos kaytanndn tekemista. Prosessien kehittamisen lahtékohdaksi voi valikoitua

muutaman keskeisen mittarin kokeileminen ja niista saadun tiedon analysointi.

4.2 Prosessien mallintaminen

Oleellisten prosessien tunnistamiseksi kannattaa lahtea liikkeelle yrityksen todellisesta
toimintaymparistosta. Prosessikartan hahmottamisessa ja siihen liittyvien prosessien
tunnistamisessa on selvitettava, ketka ovat liikketoiminnan kannalta keskeisimmat asiakkaat.
Taman lisaksi on syyta selvittaa millaisen kokonaisen ketjun asiakkaat, yritys ja sen alihankkijat
yvhdessd muodostavat. Liiketoiminta yleisesti ottaen on arvoketjumainen rakenne, mutta toisinaan
voi olla myds arvoverkosto. Verkoston edellytyksena on asiakkaiden ja alihankkijoiden lisaksi
verkostoitunutta liiketoimintaa kilpailijoiden, lainsadtdjien ja muunlaisten kumppanien suuntaan.

(Martinsuo & Blomqvist 2010, 8.)

Kokonaisten asiakas- ja arvoketjujen tai -verkostojen tunnistamisen jalkeen voidaan tarkentaa,
mitka ovat yrityksen kannalta sellaisia kriittisia prosesseja, jotka lisddvat eniten arvoa asiakkaalle
(ydinprosessit). Prosessikohtaisesti on syyta tunnistaa, ketka ovat suoria asiakkaita, milla muilla
tavoin kyseinen prosessi kytkeytyy laajempaan arvoketjuun ja mita lisdarvoa prosessi tuottaa.
Kytkennat muihin prosesseihin on tarve tunnistaa, jotta valtytaan paallekkaisyyksilta seka voidaan
kysya, mita tukea prosessi tarvitsee ollakseen tehokas. Alla olevassa kuviossa esitetadn yrityksen

ydinprosessien kartta.
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Yritys X

Asiakasprosessi: asiakkaiden hankkiminen ja kysynt3an
vastaaminen

Sldgeryheit Tuoteprosessi: uusien tuotteiden kehittiminen ja Marikings

Alihankkijat lanseeraus Asiakhaat

Toimitusprosessi: tuotteiden valmistaminen ja
= | toimittaminen asiakkaille 1

Palveluprosessi: lisdpalveluiden kehittaminen ja
toteuttaminen asiakkaille

Johtamis- ja tukiprosessit

Kuvio 11. Esimerkki yrityksen ydinprosesseista ja prosessien lisdarvotehtavasta (Martinsuo &

Blomqvist 2010, 9)

Kuviossa on esitetty esimerkkiyrityksen erilaisia prosesseja, jotka lisddvat eniten arvoa asiakkaalle
ja tunnistetaan liiketoiminnan ydinprosesseiksi. Tuottavissa ymparistoissa uusien tuotteiden
valmistaminen ja toimittaminen asiakkaalle on useimmiten keskeisessa roolissa tuotteiden
kehittamisen ja lanseerauksen kanssa. Nailla kannatellaan liiketoiminnan elinehtoja seka luodaan
uutta perustaa tulevaisuuteen. Martinsuo ja Blomquvist (2010, 9) kertoo prosessikartan
muodostamisen yhteydessa tulevan pohtia myos prosessien nimeamistd, substantiivimuotoisesti
tuotokseen perustuvaa tai verbimuotoisesti tekemiseen perustuvaa prosessien nimeamistapaa.
Prosessit tulee myos kuvailla erikseen. Kuvaamisella tarkoitetaan lisdarvoa tuottavien tehtavien
seka niihin kytkeytyvien tieto- ja materiaalivirtojen kuvaamista. Aluksi tunnistetaan selkeat alku-
(syotteet) ja loppukohdat (tuotokset) koko prosessille, jonka jalkeen kuvattava prosessi voidaan
rajata hahmottamalla edelld mainittujen tunnistettujen kohteiden perusteella. Ydinprosessin
rajaaminen ja karkea kuvaaminen on useimmiten alla olevan kuvion mukainen. Prosessin
nykytilanteen kuvaamisessa voidaan edetd alusta loppuun seuraten arvoa lisadvia tehtavia seka
tieto- ja materiaalivirtoja sellaisena kuin ne kdytanndssa toteutuu. Tavoiteprosessissa kannattaa

usein edeta lopusta alkuun ja selvittaa, mita tarvitsemme paastaaksemme tavoitteeseen.
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Kuvio 12. Ydinprosessin rajaaminen ja karkea kuvaus (Martinsuo & Blomqvist 2010, 10)

Prosessi karkeaan kuvaukseen sisaltyy puolestaan prosessin vaiheiden (lisdarvoa tuottavien

tehtavien) ja keskeisten paatosten tunnistaminen. Nadiden lisdksi vaihekohtaisten syétteiden ja

tuotosten tunnistaminen, vaiheiden ja paatosten sisallén karkea kuvaaminen seka prosessin

rajapintojen ja resurssien tunnistaminen. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 8.)

Joissain tapauksissa on syyta tarkastella prosessia myos yksityiskohtaisemmalla tasolla ja

kohdentaa tehtaville niiden vaatimat resurssit tarkasti. Yksityiskohtaisessa prosessikuvauksessa

erotellaan mitattavissa ja ohjeistettavissa olevat tehtavat, tehtavien keskindinen riippuvuus seka
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roolit ja vastuut tehtavien suorittamiseksi. Tarkempaan prosessitarkasteluun siirtyessa on tehtava

selva ero kahden erilaisen tilanteen valilld, jos prosessi on syyta toteuttaa aina taysin samalla

tavalla, tarvitaan yksityiskohtainen prosessikuvaus. Mikali prosessissa on jonkin verran

epdvarmuutta eika sen tdsmalleen samanlainen toteuttaminen ole valttamatonta, tulisi karkean

kuvauksen tai vaikkapa vaihekohtaisen tehtadvalistauksenkin riittaa. (Martinsuo & Blomqvist 2010,

10.)

Yksityiskohtaiseen prosessikuvaukseen on olemassa useita kuvaustapoja, eikd mikaan yksittdinen

tapa ole saavuttanut standarditavan asemaa. Yleisimmat nelja, keskendan hieman erilaista

kuvastapaa, ovat vuokaavio, tehtdvamatriisi, niin kutsuttu uimaratakaavio ja prosessin

tekstimuotoinen ohjeistaminen. Vuo- ja uimaratakaaviossa kaytetaan varsin vakiintuneita

merkintatapoja prosessikuvaamiseen. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11.) Vakiintuneet

merkintatavat esitelldan alla vuokaavioesimerkin ohessa.
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Kuvio 13. Esimerkki vuokaaviona esitetysta prosessista seka prosessikuvausten keskeiset

merkintatavat (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11-12)

Merkintatapojen lisdksi tunnetaan yleisesti kdytossa olevia erityistarpeisiin liittyvia kuvauksia,
esimerkiksi tietojarjestelmiin liittyvat prosessikuvaukset ja Lean-ajattelun mukainen arvovirran
mallintaminen havikkeineen. Prosessikuvausta tehtdessa kannattaa huomioida, etta
organisaatioilla saattaa olla oma prosessien kuvaustapansa, joka voi olla my6s jokin variaatio
vakiintuneemmasta tavasta. Siinad tapauksessa on suotavaa kadyttaa kuvauksessa organisaatiolle jo

tutuksi tullutta merkintatapaa. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11.)

Prosessin nykytilannetta kuvattaessa taytyy myontya sille, etta nykyisessa toiminnassa prosessin
kaikki tehtavat ja tuotokset eivat ole ihanteellisesti toteutettu ja kuvauksesta saattaa muodostua
kaoottinen, epamaarainen ja vaikeasti tulkittava. Kuitenkin prosessia mallintamalla I16ydetaan
prosessissa olevat kehittdmiskohteet, minka takia nykyprosessia kuvattaessa on tarkeas, ettei

sorruta toivetilan kuvaamiseen vaan nyky- ja tavoitetila erotetaan kuvauksissa. Tavoiteprosessia
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kuvattaessa on syytd varmistua prosessin yksinkertaisuudesta ja toteuttamiskelpoisuudesta.
Prosessi tulee maaritella hyvien kaytantdjen mukaisesti vastaten paamaaria. Lisaksi tulee tarkistaa,
lisaavatko kaikki tehtavat arvoa asiakkaalle, onko kaikille tehtaville riittavat resurssit ja onko tieto-
ja materiaalivirrat otettu huomioon. Ylimaaraiset tehtavat, kuten arvoa lisdamattomat resurssit ja

jarjestelmat, tulisi karsia tavoiteprosessista pois. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 13.)

Prosessien mallintamisessa on kyse prosessiin liittyvien menetelmien ja toimintatapojen
visualisoimisesta. Karkean kuvauksen voi jakaa vaiheiksi tai osaprosesseiksi ja prosessikuvausta
voidaan tarkentaa vaihe- tai osaprosessitasolla. Kaikkea ei kuitenkaan tarvitse kuvata
yksityiskohtaisesti ja prosessin mallintamisessa tulee keskittya olennaiseen, mika on onnistumisen
kannalta kriittista. Lahestymistapoja on useita, eika kaikki sovi yksinomaan jokaiseen tapaukseen,
mutta useimmiten karkeasta on hyva lahtea liikkeelle ja jatkuvan parantamisen mallin perusteella
tarkentaa mallinnuksen edetessad. Prosessit ovat useimmiten mallinnettu ja mittaristot rakennettu

tiedolla johtamisen arkkitehtuuria varten, arkkitehtuurin ytimessa on mittaristo.

4.3 Prosessin kehittaminen

Tuloksellisuuden kehittaminen prosessien kautta useimmiten tarkoittaa laajaa prosessimaiseen
toimintatapaan siirtymistd, uusien prosessien kayttéonottoa, olemassa olevien prosessien
uudistamista tai erikokoisia parannuksia. Prosessikehitystyohon lahtiessa on syyta ensin rajata
kehitysprojekti kdaytanndssa ja mita prosesseja muutos koskee. Yrityksen asettamat paamaarat
ovat rajauksen keskiossa ja jo olemassa olevat prosessit voivat antaa vihjeita kehitysprojektin
rajauksesta. Kehityskohteiden rajauksen jalkeen tarvitaan luotettavaa tietoa kyseisesta prosessista
siltd osin kuin tietoa on saatavilla. Tieto voi olla yleista mittaustietoa tai tietoa, jolla prosessin
toteutustapaa voidaan havainnollistaa. Havainnollistamisen perustana voi toimia erilaiset
tiedonkeruumenetelmat, haastattelut, ryhmatyot, tietokantojen analyysit tapahtuneista
suoritustiedoista tai prosessin havainnointi. Prosessin nykytilannetta kannattaa aina verrata
pdamaariin, tuottaako nykyinen prosessi paamaarien mukaisia tuloksia ja millaisia puutteita siina

havaitaan. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Analyysin jalkeen tulee tunnistaa alueet, joilla prosessia on syyta uudistaa. Toisinaan koko prosessi
saatetaan madaritelld uudelleen asiakkaan odotuksista ja tarpeista tarjottaviin tuotoksiin.

Useimmiten uudelleenmaarittely koskee vain rajattuja prosessien osa-alueita, aliprosesseja,
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prosessien valisid kytkoksid tai organisointia. Tavoiteprosessi kuvataan niin kuin prosessi tulisi
toteuttaa paamadrien saavuttamiseksi, minka mallintamisen jdlkeen prosessia pilotoidaan
mallinnetuissa tai todellisissa olosuhteissa. Pilotointi on prosessin tarkkailua ja tukemista, joiden
aikana voidaan tehda viimeisia muutoksia prosessimalliin. Pilotointivaiheessa saadaan hyvaa tietoa
siitd, etta tuottaako uudistettu prosessi todellista hyotya seka paljastaa virheellisen tai
puutteellisen prosessin ennen laajamittaista kdayttodnottoa. Kayttéonoton elinehto on
organisaation toimintamallin ja johtamisjarjestelman tuki prosessin tehokkaaksi toteuttamiseksi.

(Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Kehitysprojektin Prosessin
rajaus analysointi

7N

£ |

/ !

Prosessin

Prosessin
toteuttaminen ja fe—> Pdamadrat <— uudelleen
seuranta madrittely
. -
|
I'." .l'
.\\H /
, Prosessin
Prosessin ) ) .
kayttenotto | |  Plotointija
¥ parantelu

Kuvio 14. Prosessien kehittdmisen yleiset vaiheet (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6)

Tiivistetysti prosessien kehittaminen on moniulotteista ja tarkkaa ty6ta, sanonta ”sita saat mita
mittaat” pitaa hyvin paikkansa. Huonoilla tai sopimattomilla mittareilla voidaan pilata
kehitystyonperusta tyystin. Useimmiten hyva kehitystyo sisaltda pilotointivaiheen, missa prosessia
voidaan tarkkailla ja tukea. Tarkkailun ja tukemisen lisdksi saadaan palautetta ja sen perusteella
tehda viimeisia muutoksia ja korjauksia. Jokaisen prosessin kehittamistarpeeseen liittyy erilaiset
erityispiirteet, niin uuden luomiseen ymparistdssa, missa vanhat prosessit ovat muutoin
toiminnassa. Vastaavasti myos vanhojen prosessien parantamisessa jatkuvan parantamisen

perusteella.
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4.4 \Viestinta

Sisdinen viestinta on tietoisuuden ja osaamisen lisdamista henkiloston keskuudessa, mihin kuuluu
tiedotus, jolla valitetdaan tarkeaa tietoa tyoyhteison kayttoon. Useimmiten sisdiseen viestintdaan
luetaan kaikki yrityksen sisalla tapahtuva viestinta seka tiedonkulun ja henkiléstén vuorovaikutus.
(Pesonen 2012, 145.) Tehokkaan sisdisen viestinndan merkitys korostuu epavarmoissa, henkilostdoa
askarruttavissa tilanteissa ja se useimmiten luo perustan toiminnan johtamiselle. Hyvin organisoitu
ja suunniteltu, avoin, sisdinen viestintd motivoi seka sitouttaa tyontekijoita tydyhteisoon.
Motivointi ja sitouttaminen ovat hyvin tarkeita esimerkiksi muutostilanteissa. (Korhonen & Rajala
2011, 84.) Korhosen ja Rajalan (2011, 44) mukaan paallekkaista viestintaa tapahtuu
organisaatioiden sisalla yllattavan usein ja helposti. Tama tarkoittaa tehokkuuden laskemista, jos
tyontekijat viestivat samoista asioista tietamattaan toisistaan. Viestinnan epdonnistuessa
lopputuloksena voi olla puutteellista tiedonjakoa seka sen seurauksena syntyneita virhearvioita ja
toimintatapoja. Viestinnan paatehtava on jakaa oikeaa ja ajantasaista tietoa, joka on helposti

jokaisen ymmarrettavissa.

Muutostilanteet koskettavat organisaatiolaajuisesti eri tekijoita, tiettya osastoa, tydntekija- tai
sidosryhmaa. Muutoksista viestiessa tulisi muistaa kohderyhman tiedottaminen paatoksista seka
niista aiheutuvista muutoksista ja muista henkilostd6a koskevista asioista reaaliaikaisesti.
Lisdinformaatiota olisi my6s hyva olla saatavilla, esimiestason ja muun henkiloston ideointi
edesauttavat muutoksen kasittelya (Juholin 2013, 390.) Sisdisen viestinnan tarkeytta, esimerkiksi
tuotantoketjun sisalla, ei voi vaheksya. Useimmiten siitd ovat vastuussa kaikki osapuolet
varmistaakseen riittdvan ymmarryksen tason viestittavista asioista ja itseensa kohdistuvista
odotuksista. Hyvin usein kaytannon ongelmat johtuvat tehottomasta ja ajantasattomasta

viestinnasta liittyen eri prosesseihin.

5 Jatkuva parantaminen

5.1 Lean

Lean-ajattelumalli on ajansaatossa eriytynyt Toyotan tuotantojarjestelmasta (Toyota Production
Systemsistd, TPS), joka kehitettiin toisen maailmansodan jalkeisessa Japanissa. Puutteelliset ja
vajavaiset resurssit tydvoimassa, kapasiteetissa, puolivalmisteissa seka tiloissa pakottivat Japanin

”leanaamaan” tuotantoa. TPS:n perimmainen tarkoitus oli maksimoida ajoneuvotuotanto
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minimaalisin resurssein, mutta samalla mahdollisti jatkuvan parantamisen ja kehityksen. (Bradley
2015, 3.) Missa tahansa yrityksessa asiakastyytyvaisyyden pitdisi olla prioriteetti numero yksi.
Asiakastyytyvaisyytta voidaan pitaa synonyymina kannattavuudelle sekd menestyksen
perimmaisena tekijana on varmistaa tuotteen suurin mahdollinen arvo halvimmalla mahdollisella

kustannuksella. (Taghizadegan 2006, 1.)

Leania voidaan pitda systemaattisena lahestymistapana keskittyen koko organisaation laajuisena
laadun, kustannusrakenteen, toimitusten ja turvallisuuden kehittamisena. Kaytannon keinoja
edelld lueteltujen asioiden kehittamiselle ovat hukan vahentdaminen, eri hankintaan liittyvien
virtojen (raha-, materiaali- ja tietovirta) parantaminen seka ajallinen nopeuttaminen
asiakastarpeen tayttamiseksi. Leania voidaan ajatella kokonaisuutena tydkaluja ja metodeja, joita
kuitenkaan harvemmin tarvitaan yksityiskohtaisesti lean-prosessissa ja useimmiten optimaalinen
tasapaino I6ytyykin kehittamiskohteiden seka keinojen tasapainosta. Lean keskittyy jatkuvaan
parantamiseen tai hallittuun muutokseen. (Plenert 2007, 145-148.) Lean kasitetdan usein
liilketoiminnan kehittamisen tyokaluksi ja johtamisfilosofiaksi, milla tahdataan turhan tyon eli
tuottamattoman toiminnan poistamiseen. Ja sitd se onkin, kun operatiivista tekemista
jarkevoitetaan, toimintamalleja vakioidaan ja niita parannetaan jatkuvasti. Perimmaisena
tavoitteena on tarjota asiakkaalle houkuttava tuote tai palvelu mahdollisimman edullisin

kustannuksin, useimmiten tilaus-toimitusketjun aikajanaa lyhentamalla.

Lean on prosessijohtamisen filosofia. Organisaatioilla on joukko prosesseja, joiden avulla tarjotaan
asiakkaalle aineellista tuotetta, informaatiota tai palvelua. Jos nama prosessit pystyttaisiin
yhdenmukaistamaan, eli pienentamaan vaihtelua ja supistamaan lapimenoaikaa, padsemme
lahemmas ihannetta, joka on tarjota asiakkaille sitd, mita he haluavat, sen verran kuin ne haluavat
ja silloin kun ne haluavat. (Liker & Convis 2012, 3.) Muitakin prosessinkehitysmenetelmia on, kuten
esimerkiksi Six Sigma. Six Sigman pé&aasiallinen tavoite on parantaa laatua seka vahentaa
valmistuksen, palvelun tai hallinnollisen tekemisen virheita. Lean ja Six Sigma ovat ajansaatossa
vakiinnuttaneet paikkansa kahdeksi dominoivaksi kehitysmenetelmaksi. Useimmiten edella
mainittuja menetelmia kaytetaan yhdessa ja silloin [dhestymistapaa kutsutaan Lean Six Sigmaksi.
Leanin ja Six Sigman voi erotella toisistaan vertailemalla molempien metodien tydkaluja ja

lahestymistapoja. (Bradley 2015, 5.)
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Six Sigmassa kaytetyt menetelmat perustuvat tilastojen soveltamiseen prosesseissa
maaritelleekseen viat, jotka ovat tarkeimpia korjata ja mitka ovat vikojen perimmaiset syyt. Naita
testataan ja selvitetaan ratkaistaanko viat ehdotetuin korjaustoimenpitein. Leanissa
lahestymistapa on yksinkertaisempi, siina ei tarvitse kerata tietoa statistisia menetelmia varten
vaan yksinkertaisesti jarkevoittaa tekemista kaytannon tasolla. Tama onkin useimmiten yksi
argumentti valita Lean Lean Six Sigman sijaan, tyokalut ja menetelmat ovat helpommin
omaksuttavissa seka hyodyt saavutettavissa nopeammin. (Bradley 2015, 5.) Prosessijohtamisen
tyokaluna Lean keskittyy useimmiten erilaisten hukkien poistamiseen. Hukalla tarkoitetaan kaikkea
turhaa ja arvoa lisaamatonta tyotd, jotka estavat tehokkaan tyon tekemisen. Tyén tuottavuus ja
laatu paranee, kun hukkia poistetaan systemaattisesti. Hukan voi tyypillisesti luokitella seitsemaan
eri kategoriaan, ylituotantoon, ylikasittelyyn, odotteluihin ja viivastyksiin, laatuvirheisiin,
tarpeettomiin varastoihin, tarpeettomaan liikkeeseen tuotannossa seka tarpeeton materiaalin
kuljettaminen. (Kouri 2010, 10-11.) Ndiden tarkeydesta voidaan olla montaa mieltd, mutta
muutamia esimerkkeja nostaakseni Kourin (2010, 10-11) mukaan laatuvirheet aiheuttavat
materiaalihukkaa ja vievat arvokasta kapasiteettia. Odottelu ja viivastys aiheuttaa tyon
odottamista tekijadnsa tai asiakas haluamaansa vahentaen lopputuotteen asiakasarvoa.

Tarpeettomat varastot piilottaa eri ongelmia seka kuljettaminen ei lisda asiakasarvoa.

Lean prosessijohtamisen tytkaluna keskittyy minimoimaan ajankayttoa tilaus-toimitusketjussa
hukan poistamisella ja saavuttaen tehokkaammat operatiiviset toiminnot, loppujen lopuksi
johtaen kannattavuuden kasvuun. Toyotan tuotantojarjestelman taloa kasitelldan seuraavassa

numeroidussa kappaleessa.

5.2 Six Sigma

Six Sigma on Motorolan kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta johdettu laatumenetelma, jonka GE
ja AlliedSignal ovat tehneet maailmanlaajuisesti tunnetuksi. Ajansaatossa Six Sigma on
muovautunut Toyotan Lean-menestyksen innoittamana Lean Six Sigmaksi. Taghizadegan (2006, 2)
mukaan Lean Six Sigma on liiketoiminnan strategia, tai filosofinen tydkalu Lean-ajattelumallin
toteuttamiseksi, keskittyen Lean-tuotannon mahdollistamiseen ja hukan poistamiseen
datalahtoisen analyysin avulla. Six Sigman voi kiteyttad kolmeen eri nakokulmaan, ensimmaisena
datalahtoiseksi [ahestymistavaksi ja metodiksi tuotannon tai liiketoiminnan ongelmien juurisyiden

analysoimiseksi. Pureudutaan ongelmakohtiin ja eliminoidaan ne. Toisena tyontekijan



37

liilketoimintaprosessin tietotaidon lisddminen lisdarvon tuottamiseksi. Tasta syysta Six Sigma ei ole
vain kehitystyokalu prosesseille vaan samalla myos liikkkeenjohdon strateginen tyokalu
taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Viimeisena Six Sigman mahdollisuus luoda vankka

filosofisillinen pohja lopputuotteiden tai -palveluiden prosessien kehittamiseksi pienin riskein.

Six Sigma fokusoi tuottavan organisaation prosessit asiakasodotusten vastaamiseen seka keskittaa
organisaation hajautuneet resurssit niihin prosesseihin, joista voidaan jossain maarin odottaa
syntyvan lisdarvoa ja liiketulosta organisaatiolle (Adams, Gupta & Wilson 2011, 8). Adamsin &
muiden (2011, 14.) mukaan laatumenetelman DMAIC-prosessi kykenee lisddamaan liiketoimintojen
tehokkuutta, tuotteiden ja palveluiden laatua seka parantamaan lapimenoaikaa. Palveluita tai
lopputuotteita tuottavan organisaation ylimmanjohdon seka paallikkdtason on ymmarrettava niin
sisaisten asiakkaiden kuin suoraan asiakasvaatimuksista syntyvia tarpeita. Lyhyen aikavalin
hyotynakokulma tehdadan usein pitkan aikavalin hyotynakdkulman seka menestyneen

lilketoiminnan kustannuksella.

DMAIC-prosessi keskittyy tiettyihin askelmerkkeihin projektin johtamisessa tai
ongelmanratkaisuun liittyvissa tilanteissa. DMAIC tulee englanninkielisista sanoista Define,
Measure, Analyze, Improve ja Control, joista Define on prosessin kannalta merkityksellinen ja
tarkoittaa mita prosessin avulla on yrityksena saada aikaiseksi. Projektin kohteen tai kohteiden
maarittely vastaa melko suorasti lopputulosta, mita tavoitellaan tai millaista liiketoiminnallista
vaikutusta halutaan saada aikaiseksi. Measure puolestaan mittaa eri parametreilla prosessin
suorituskykya seka stabiilisuutta. Menetelmina voi olla esimerkiksi tasapainotettu mittaristo, mika
voi olla johdettu yrityksen omasta SWOT-analyysista. Analyze, projektin mittaamisen osalta
tuotetun datan analyysi, milld on tarkoitus ymmartaa prosessia tarvittavalla tasolla kiihdyttden
kehitysta. Pinnallinen analyysi ja ymmarrys voi johtaa tuottamattomiin mahdollisuuksiin
tarttumisen. (Adams, Gupta & Wilson 2011, 31.) Kolmella edelld mainitulla prosessiaskeleella
padstaan jo kehitysnakokulmaan, mutta jatkuvan parannuksen nakdkulmasta on yhta tarkeaa
katsoa tulevaisuuteen parannusten pysyvyyden takia. Adams ja muut (2011, 33.) maarittelevat
Improven tarkoittavan analyysivaiheessa saatujen ratkaisujen kehittamistd, toteuttamista ja
arvioimista. Kehittamistyota voidaan tehda erilaisten optimoitujen kokeilujen kautta, jolloin
suoritusarvoa loydetaan useimmiten yksittdisen tyontekijan kyvykkyydesta tehda paatos ilman

ylemman tason ohjausta, mutta silti tuottaen lisdarvoa. Prosessin viimeinen askel Control on
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pysyvan parannusprosessin yllapitdmista ja hallitsemista. Useimmiten projektin viimeistelyn,
dokumentoinnin ja ohjaussuunnitelman luomisen muodossa. Hallintaan ja yllapitoon voidaan

luoda erilaisia jarjestelmia kestavan kehityksen takaamiseksi.

—— | Maarit3
'

Mittaa

'

Analysoi

'

Kehita

'

Hallitse

Kuvio 15. DMAIC prosessi (Adams & muut 2011, 32, muokattu)

Six Sigma keskittyy siis organisaation prosessien kyvysta tayttaa asiakkaiden vaatimukset. Six
Sigmassa keskitytadan tunnistamaan ja valitsemaan prosessi tuotteen tai palvelun kriittisen
laatuominaisuuden perusteella. DMAIC-prosessilla voidaan maaritella kyvykkyydet osatekijoiksi

sekd mitata, analysoida ja kehittaa niita.

Six Sigmaan liitdnndisia mittaamisen tyokaluja ovat Pareton analyysi, syy-seurassuhde diagrammi
seka erilaiset histogrammit ja virtauskaaviot. Tyokalut ovat useimmiten hyvin kapeita ja niita
pystytdaan hyddyntamaan prosessiin liittyvien spesifeihin osatekijoihin. (Basu 2022, 4.) Esimerkiksi
Pareton analyysilla voidaan esimerkiksi tutkia, mitka 20% tuotteista tuottaa 80% kustannuksista.
Basun (2022, 5.) mukaan tekniikat ovat tyokaluja laajempia kokonaisuuksia seka tarvitsevat
alyllisempaa ajatteluprosessia ja tietotaitoa edistykselliseen tekniikan hyodyntamiseen. Eri

tekniikoita ovat muun muassa statistinen prosessiohjaaminen, benchmarking seka
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laatutoimintojen jalkauttaminen. Plenert kertoo (2012, 64-65) yleisimmin strategisten virheiden
tehtdvan tulosten mittaamisessa. Menestyksellinen strateginen suorituskyky saavutetaan
tarkoituksenmukaisilla mittareilla tavoitteita ja tuloksia varten. Tarkoituksen mukaisuutta
saavutetaan kolmella eri keinolla. Keinoista ensimmainen on prosessin parannusten validointi,
onko kehitetty oikeita asioita tavoitteeseen nahden. Toisena tyontekijan motivointi, yksilon
riittdvan ymmarryksen takaaminen ja esille tuotu tavoite jokapaivaiseen parantamiseen.
Kolmanneksi tavoitteiden saavuttaminen, erdaanlainen palkinnon virstanpylvas ja tekemisen tason

standardointi.

Parhaimmillaan Six Sigma on parannusmenetelma, jos sita on pystytty hyddyntamaan
tarkoituksenmukaisella tavalla ja maarittelyvaiheessa on tehty oikeat johtopaatokset. Talloin
kehityskohteena olevan prosessin suorituskyky tahtdaa maksimiin minimaalisella virhe- tai
ongelmamaaralla. Virheet ja ongelmat voivat olla kroonisia eika yksittaisista syista johtuvia, kuten
jatkuva mekaniikkapiirrosten paivittamattémyys tai niihin liittyva puutteellinen tiedonanto

prosessi.

5.3 Jatkuva parantaminen alihankinnassa

Alihankinta kokoaa Leanin hyotyndakokulmat ulkoistamalla arvoa lisadamattomat toiminnot, joiden
seurauksena oletetut tuotantokustannukset pieneneviat seka toimintojen tuottavuus ja tehokkuus
kasvaa. Useat eri toimialat valitsevat alihankkia tuotteita seka palveluita kustannusten
vahentamiseksi kuin tuottaa itse, etenkin korkean kustannustason maissa tuotettavissa osissa.
Tuottavuutta lisda alihankkijan valmistusosaaminen ja ammattitaito hankittavan tuotteen tai
palvelun toimialalta. (Ferreira, 190.) Tallaisia tuottavuutta lisdadvia tai kustannuksia vahentavia
toimintoja voi olla muun muassa koneistettavat osat, joiden tuottamiseksi alihankkija suorittaa
teknisen tarkastelun mekaniikkapiirustuksille ja varmistaa tuotteen olevan mahdollinen
toteutettavaksi. Tai esimerkiksi tieto tarkoituksenmukaisesta pintakasittelysta lopputuotteen

kdyttoa ajatellen, jolloin ollaan riittavalla tasolla, mutta ei kuitenkaan yli- tai alimaaritelty.

Nykyaan tehdasteollisuuteen ja tuottaviin toimialoihin liittyen vaaditaan enemman joustavuutta,
ketteryytta ja virtaviivaisempia toimintoja. Naiden tavoittelemiseksi tuottavan organisaation sisalla

voi syntya ristiriitoja ilman alihankintaa, jota voidaankin hyddyntaa tyokaluna tehostettujen



40

toimintojen saavuttamiseksi. Nopeasti muuttuvilla toimialoilla ketteryytta on vastata muuttuviin
markkinoihin nopeasti ja vahaisin kustannuksin, joustavuutta puolestaan tuotettavan
tuotteistuksen muuttaminen epavarman markkinaympariston asettamana kysyntana. (Ferreira,
191.) Tuotantoymparistoon ja tehdasteollisuuteen Lean ja Leanin eri sovellukset voivat olla
taydellisia tyokaluja toiminnan kehittamiseksi. On tarkeda sisdistaa, etta Lean ja eri sovellukset
tavoittelevat taydellisyytta. Jos tuotannollisia ongelmia peittda kiertoratkaisulla tai esimerkiksi
varastolla, paine otetaan pois ongelman juurisyyn korjaamisesta. Juurisyyn korjaamatta jattaminen
voi parhaimmillaan saavuttaa “tarpeeksi hyvan” -tilanteen, mutta se ei sovi taydellisyyden
tavoitteluun. Leanin perusperiaate, standardoitu tyo, on kokonaisuudessaan valine virheiden
eliminoimiseksi. Toyotan tuotantojarjestelman talon voi kiteyttaa alla olevalla kuviolla. Kuviolla on

tarkoitus havainnollistaa sitd, ettd jarjestelma toimii vain, jos kaikki elementit toimivat yhdessa.

Toiminnallinen erinomaisuus
Turvallisuus, laatu, kustannukset, toimitus, moraali

Kaizen

Ihmiset parantavat
jatkuvasti

Toiminnallinen vakaus
Hyvin koulutetut ihmiset ja hyvin huolletut vilineet toimivat luotettavasti standardia noudattaen.

Kuvio 16. Toyotan tuotantojarjestelman talo (Liker & Convis 2012, 81, muokattu)

JIT, just-in-time, ”juuri ajallaan”

JIT-tuotantomalli on syntynyt 1930-luvulla Toyotan resurssipulan vallitessa ja se “karsii hukkaa
kaikista tydprosesseista.” Kaytanndssa tama tarkoittaa osien ja materiaalien laittamista saatavilla
tasmalleen tarvittu maara juuri silloin, kun niita tarvittiin. JIT-tuotannossa on valtava riski, jos jokin

menee pieleen, jarjestelmassa ei ole lilkkkumavaraa ja pahimmillaan koko kokoonpanolinja
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pysahtyy. Tasta syysta on tarked pyrkia taydellisyyteen, ei riittavan hyvaan ja sallia yhtaan riskia.
(Liker & Convis 2012, s. 5, 57.) Hukka eliminoidaan suunnitellusti ja tuottavuutta parannetaan
jatkuvasti. JIT:n voi mieltdaa myos imuohjauksena tuotantoon, jonka edellytyksena voi olla hyvat

suhteet sidosryhmaan, luotettavat toimitukset seka virheeton laatu.

Kaizen

Kaizen-konsepti on velvollisuus jatkuvasti parantaa suorituskykya. Kaizenin ytimessa on ajatus,
ettei mikaan ole taydellista ja kaikkea voi parantaa. 31 Kaizen tarkoittaa jatkuvaa parantamista ja
kdaantaa tuskalliset tuotannon keskeytykset eduksi ja kehittda erinomaisia tyontekijoita ja
prosesseja. Perimmaisena tavoitteena kehittaa yrityksen kilpailuetua. 80 Kaizen-projektin voi jakaa
esimerkiksi kahteen eri osa-alueeseen. Alihankkijoiden luona toteutettava ”prosessi-Kaizen”, missa
valitaan yksi pullonkaulaprosessi. Tuon pullonkaulaprosessin, esimerkiksi koneistusprosessin,
parissa tyoskentelee johtajat tiimeineen arvioiden prosessia, tunnistaen lisdarvoa tuottamattomat
toiminnat, 16ytaa juurisyyt ja toteuttaa Kaizen-ideoita. Sama asia voidaan kuvata myos
"jarjestelma-Kaizenilla”, mika tapahtuu yleisemmalla tasolla ja siind kaytetaan tydkaluna
”materiaalien ja informaation vuokaaviota”. (Liker & Convis 2012, 115.) Vuokaavio tunnetaan
my0s nimityksellad arvovirtakuvauksena (value stream mapping, VSM), milla kuvataan materiaalien
ja informaation kulkua tehtaan lapi. Informaation tulisi kertoa, mita osia tehdaan ja liikutetaan

milloin ja minkakin verran.

Jidoka

Jidoka tarkoittaa laadun rakentamista ilman virheita tai alykasta konetta, joka pysayttaa itsensa
ongelman ilmetessa. Jokainen ongelma korjataan valittémasti, kun se l6ydetdan. (Liker & Convis

2012, 188)

Toyotan tuotantojarjestelman taloa ei voida ottaa yksinaan sellaisena kuin se useimmiten tuodaan
julki. Esimerkiksi JIT:n osalta, tarkoitus ei vain ole puhtaasti olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan
vaan laajentaa ndkemysta. Laajempaa nakemysta tarvitaan ymmartaaksemme, etta oikea paikka
oikeaan aikaa on tarvittava, mutta ei ylimaaraista hukkaa eli ylituotantoa myoskaan. Lean ja Six

Sigma ovat jollain mittapuulla menestyneimpia, tai ainakin tunnetuimpia, laadunparannus-
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strategiaa tai prosessia. On tarkeda kuitenkin tunnistaa ndiden kahden keskindinen vuorovaikutus
ja ndhda molemmat ajattelumallit toisiaan taydentavina. Lean valjastaa organisaation yleista
toimintamallia, kun Six Sigma prosesseja. Lean keskittyy hukkaan, kun Six Sigma vaihtelun

aiheuttamaan epdjohdonmukaiseen toimintaan.

6 Tutkimuksen toteutus

Kehittamistyon tavoitteena oli tuottaa tietoa toimeksiantajan alihankintaprosessista seka
ymmartaa sen nykytila kokonaisuutena sidosryhmien kanssa. Tiedosta tuotettiin
kehitysehdotuksia alihankintaprosessin hallitsemisen kehittamiseksi. Alihankintaprosessin osalta
tullaan tarkastelemaan teoreettisesti ilmidita ja menetelmia sen sujuvoittamiseksi seka naiden
pohjalta luoda kehitysehdotuksia, joilla tarjotaan toimeksiantajalle mahdollisuus prosessien
kehittamiseen ja tehostamiseen. Aiemmin kirjoitetussa tutkimuskohteen esittelyssa kay ilmi, etta
toimeksiantajan alihankintaprosessi ja sen hallitseminen on ollut vasta suhteellisen vdhan aikaa
olemassa. Nykymallilla on toimittu vasta noin vuosi ja toiminta on kehittynyt senkin aikana. Joskin
ehka virheista oppiessa, ei niin maaratietoisesti toimintaa kehittaessa. Yleisesti organisaatiossa
koetaan, etta alihankintaprosessin kehittdmisessa olisi valtavasti potentiaalia tehokkuuden ja

sujuvoittamisen osalta.

Tutkimusta ohjaavat tutkimuskysymykset ovat:

- Miten alihankintaprosessi on jarjestetty ja toteutettu yrityksessa?

- Miten yrityksen alihankintaprosessia voitaisiin kehittda tai lisata tehokkuutta?

- Onko alihankintaprosessissa mahdollista hyodynt&da jatkuvan parantamisen menetelmis, jos niin,
miten ja kenen toimesta?

- Miten prosessia tulisi kehittaa jatkuvan parantamisen menetelmien avulla tehokkaan toiminnan
saavuttamiseksi?

Ensimmainen kysymys ohjaa tyohon kaytettdvaa teoriaa ja vastaus saadaan tilannetarkastelulla
tietoperustaa vasten. Toinen ja kolmas kysymys kohdistuvat suoraan organisaatiossa tehtavaan
jokapaivaiseen tyohon, joihin vastataan nykytila-analyysin, mutta myos kyselyn ja haastattelujen,
avulla. Neljas kysymys ohjaa tutkimustyota kohti teoreettisiin kehitysehdotuksiin ja tukea siihen

saadaan haastattelemalla, mutta myos oivalluksina tutkimustyon aikana tehdyista havainnoista.
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TyOsta rajattiin pois logistiset prosessit, mukaan lukien varasto- ja vastaanottotoimintoihin liittyvat
aiheet. Logistiset prosessit ovat iso kokonaisuus itsessdan ja niiden kasitteleminen vaatii erilaisen
tavan ilmididen tutkimiseksi. Mainitut prosessit ovat myos selkea oma kokonaisuus, joiden
tutkiminen on hyddyllisempaa muussa kuin taman tutkimuksen yhteydessa. Tassa tutkimuksessa

keskitytdaan prosessiin ylatasolla painottuen hankinnan rooliin.

6.1 Tutkimus

Tutkimuksen aluksi maaritettiin alustavat tutkimusongelmat seka niiden perusteella
tutkimuskysymykset. Tutkimusotteiksi valikoitui laadulliset ja maaralliset menetelmat. Primaarista
aineistoa saadaan kyselyilld seka haastatteluilla, silla kehitystyon tekija on tyollistynyt
toimeksiantajayrityksen hankintatoimeen ja on samalla rajapinta alihankinnan edustajien
suuntaan. Kysely suoritetaan toimeksiantajayrityksen, mutta myos alihankkijan edustajille.
Kyselylla on tarkoitus etsia erilaisia ongelmalliseksi havaittuja kohtia, joihin perehdytaan
tarkemmin haastattelujen avulla. Sekundaarista aineistoa havaituista ongelmakohdista voidaan
saada aktiivisella havainnoinnilla tai hydodyntaa jo olemassa olevaa jarjestelmadataa,

dokumentteja ja prosessikuvauksia.

Tutkimuskysymykset Kirjallisuuskatsaus Maarillinen tutkimus Laadullinen tutkimus Johtopaatdkset

Hankinta Y

Prosessijohtaminen

Nykytila ja
Miten alihankintaprosessi on mahdollisuudet
jarjestetty ja toteutettu

yrityksessa?

+
+ 4

=

‘ KEHITYSEHDOTUKSET

Miten yrityksen
alihankintaprosessia voitaisiin
kehittaa tai lisata tehokkuutta?
DATA 2
Onko alihankintaprosessissa
mahdollista hyédyntaa Leania,

jos niin, miten ja kenen i
toimesta? Kumppanuusmalli

KYSELY ” DATA 1

HAASTATTELU

Jus

Miten prosessia tulisi kehittaa
Leanin avulla tehokkaan
toiminnan saavuttamiseksi?

Lean

N

Kuvio 17. Tutkimusprosessi

Haastatteluita sekd kyselyitd tavoiteltiin seitsemaa kappaletta ja kuusi saatiin vietya loppuun. Nelja
naista pidettiin etayhteyden kautta ja loput kaksi kasvotusten. Haastateltaviksi valikoitiin
henkil6ita, jotka ovat alihankintaprosessiin kytkoksissa tyotehtdviensa kautta ja joilla tulisi olla

nakemys prosessin nykytilasta ja sen mahdollisuuksista. Haastateltaviksi valikoitiin myds
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alihankkijoiden edustajia, jotta voitaisiin saada nakemyksia laajemmalta rintamalta myos

organisaatiorajojen ulkopuolelta. Haastattelut toteutettiin maaliskuun ja huhtikuun 2024 aikana.

Haastattelut kestivat keskiarvollisesti noin kaksi tuntia ja kysymyksia oli vahimmillaan yli
kaksikymmenta. Kysymykset aseteltiin laajemmiksi teemoiksi, jotta teemoittainen kategorisointi
ongelmallisiksi koetuista osa-alueista pystyttiin suhteuttamaan. Haastattelutilanteet toteutettiin
avoimen keskustelun puitteissa ja useimmissa tapauksissa saatiin vastauksia muihinkin
tutkimuskysymyksiin, kuten esimerkiksi “miten prosessia tulisi kehittaa Leanin avulla tehokkaan
toiminnan saavuttamiseksi?”. Avoimen keskustelun myo6ta saatiin my6s kuva organisaation

nykytilasta ja sen merkityksesta haastateltavan yrityksessa.

6.2 Tietoperusta

Tyon teoriapohja rakentui neljan eri teoriateeman ymparille. Hankinnan tietoperustassa
kasitellaan hankintaa prosessina ja tarkennetaan alihankintaa osana hankinnan kokonaisuutta.
Samalla kdydaan lapi toimittajaverkostoa kumppanuusmallina seka sen linkittymista alihankintaan.
Molemmista aiheista kasitelladn tyypillisimmat ja tavallisimmat osatekijat seka -puolet. Toinen
teoriateema on prosessiajattelu ja -johtaminen liiketoiminnassa, joka kasittelee operatiivisen
tason prosessitoimintoja seka kuinka prosesseja voidaan kehittaa. Tausta-ajatuksena on luoda
lukijalle mielikuva alihankinnan prosessien kokonaisuuteen vaikuttavista tekijoista strategisella
tasolla, mita pitaisi huomioida ja miten niita tulisi kehittaa. Kolmas teoriateema toimittajaverkosto
kumppanuusmallina, joka ei valttamatta sovi kaiken alihankinnan kehittamiseen. Kyseisen
toimeksiantajayrityksen malliin toimittajaverkoston tarkastelu on kriittinen nakoékulma, milla
voidaan tunnistaa eri alihankkijoiden heikkoudet ja vahvuudet nykytilassa yhteistyon osalta. Aihe
tukee hyvin tyota toimeksiantajayrityksen toimialakohtaisten laadunvarmistuksen
lisdvaatimuksista. Neljas teoriateema on jatkuvan parantamisen menetelmat, Lean ja Lean Six
Sigma. Lean-ajattelussa ja -toiminnassa kasitellddn aihepiirin kasitteet seka myos, kuinka edella

mainituilla voidaan tehostaa toimintoja.

Tietoperusta on rakennettu alan kirjallisuuteen ja ajankohtaisiin artikkeleihin perustuen.
Kirjallisuutta hankintaan, alihankintaan, toimittajaverkostoon, prosesseihin ja jatkuvan
parantamisen menetelmiin on olemassa paljon. Naista erikseen korostuu jatkuvan parantamisen

menetelmat ja niiden hydodyntaminen vaihtelee organisaatiosta ja toteuttajasta riippuvaisesti.
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Toimintaymparistot eivat aina ole tdysin samat ja samoja menetelmia ei voida hyodyntaa kaikkiin
sovellusten kayttokohteisiin. Menetelmia tulee harkita tarkkaan ja valita itselleen sopivat.
Tiedonhaku yleisesti on toteutettu paasaantdisesti kayttamalla Janet Finna -verkkopalvelua ja
sieltd saatavilla olevia julkaisuja, perinteisia kirjoja seka sahkoista aineistoa artikkeleiden ja
oppikirjojen muodossa. Julkisia hakutyokaluja (Google ja muut) on kadytetty tarkentamaan
aihepiiriin liittyvaa saatavilla olevaa tietoa tieteellisten julkaisujen muodossa. Olennaisimmat
Iahdeaineistot ovat valikoituneet tyon tietoperustaksi ja osana tyon haastetta olikin sovittaa
lahteet vastaamaan toimeksiantajayrityksen toimintaymparistda. Osa tietoperustan lahteista
tutkija tiesi olevan olemassa nykyisen ammattinsa puolesta. Tietoperustan lahteet ovat ilmoitettu

tekstiviittein ja kohdeteokset 16ytyvat tyon Lahteet-osuudesta.

6.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Kyselyn avulla saadaan tietoa laajasti eri nakdkulmista. Nama nakokulmat yhdistettyna saadaan
tilastollista tietoa eri ongelmakohdista, toistuuko joku esille tuotu ongelma useasti eri
nakokulmista. Kaikkia kyselyn osoittamia ongelmakohtia ei valita haastattelun sisallon kohteeksi,
vaan poimitaan useammalta taholta ongelmalliseksi nahdyt asiat. Tietyn ongelman toistuvuus
antaa luotettavan kuvan tarkemmasta asian tarkastelusta ja kehittamistarpeesta. Haastatteluilla

pyritdan tdydentdamaan haastattelusisaltoon valittujen ongelmakohtien nakékulmia.

Haastattelutilanteesta kirjoitetaan muistiinpanot tilaisuuden aikana, jonka jalkeen haastattelusta
voidaan poimia havaintoja sekd huomioita. Havainnot ja huomiot voidaan jaotella eri teemojen
alle kategorisesti samaan aihealueeseen kuuluvina seka niista pystytaan maarittelemaan yhteisia
tekijoita. Sekundaariaineistolle, kuten jo olemassa olevat prosessit, tehdaan sisaltéanalyysi.
Analyysilla selvitetdaan, miten asiat ovat kirjallisesti ohjeistettu ja kuinka hyvin ne vastaavat
todellisuutta. Selvitystyon tuloksena saadaan rakennettua kuva nykyisesta tilanteesta ja vertailtava
pohja aiemmin kasiteltyihin teoriapohjiin. Teoriaosuuden ydinasioista ja tutkimustuloksista
muodostetaan johtopaatokset. Johtopaatoksina annetaan erilaisia kehitysehdotuksia ja lopuksi
kirjoitetaan pohdinta, jossa kasitelldadan muun muassa tuloksia, niiden luotettavuutta ja tyon

toteutusta.



7 Tulokset

SALATTU JULKISESTA VERSIOSTA

8 Johtopaatokset

SALATTU JULKISESTA VERSIOSTA

9 Pohdinta

9.1 Tutkimuksen toteutus, tulokset ja johtopaatokset

Tutkimustyon suunnitelmana ja tavoitteena oli selvittaa alihankintaprosessin nykytila seka
mahdollisuudet hyddyntaa jatkuvan parantamisen menetelmia ja voitaisiinko niiden

toteuttamisella lisata tehokkuutta. Tyota ohjaavat tutkimuskysymykset olivat:

- Miten alihankintaprosessi on jarjestetty ja toteutettu yrityksessa?

- Miten yrityksen alihankintaprosessia voitaisiin kehittaa tai lisata tehokkuutta?

- Onko alihankintaprosessissa mahdollista hyddyntaa jatkuvan parantamisen menetelmid, jos niin,
miten ja kenen toimesta?

- Miten prosessia tulisi kehittaa jatkuvan parantamisen menetelmien avulla tehokkaan toiminnan
saavuttamiseksi?

Saatujen tulosten perusteella tietoperusta osittain tuki kehittamistyén edistamista,
tutkimusaineiston kerdamista seka tuloksia. Osittain taas ei, koska jatkuvan parantamisen
menetelmille ei saatu haastatteluista riittavasti tietoa. Tietoperustaa olisi voinut myds rajata
hieman kapeammaksi toimittajaverkoston osalta ja keskittya taysin alihankintaprosessin

kehittamiseen.

Tapaustutkimuksena suoritetun tutkimustyon tutkimusaineisto kerattiin kyselyjen ja
haastatteluiden avulla. Kyselyilld tarkennettiin haastattelun sisalt6a ja kerattiin ensikommentit
kehittamistyon kohteena olevasta alihankintaprosessista viiden teeman avulla. Teemat olivat
prosessit, toimittajaverkosto, kumppanuusmalli, jatkuvan parantamisen menetelmat seka
viestintd. Teemat perustuivat osittain teoriaperustaan, mutta taysin organisaation aikaisemmin

havaitsemiin ongelmakohtiin alihankintaprosessissa ja vain siihen liittyen. Esimerkiksi viestinnan
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47 osalta kaytiin lapi alihankintaprosessissa tapahtuvaa viestintda ja sen tasoa, eika
organisaatiotasoista viestintaa. Haastatteluja suoritettiin kuusi kappaletta, joka itsessaan oli melko

vahan kerattya tietoa.

Toisaalta, kuusi kappaletta hyvin erilaisista ndakékulmista, eri alihankintatyypeista, eri
liilketoiminnan portailta seka sisaisista ja ulkoisista nakemyksista. Haastattelujen voidaan todeta
antaneen monipuoliset nakdkulmat, muttei kovin syvillisia. Tutkimustyon voidaan katsoa
tayttaneen opinndytetyodlle annetut tavoitteet, vaikkakin laimea tulos jatkuvan parantamisen

menetelmista ja niihin liittyvista kehitysehdotuksista vaatisi oman kehitystyonsa tai projektinsa.

Maaritettyihin tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan hyvin samantyylisesti kuin arvio
haastattelujen osalta, monipuolisesti muttei kovin syvallisesti. Yrityksen toimintamalleista
kuitenkin I6ydettiin epakaytanndllisia menettelytapoja, joille annettiin kehitysehdotukset.
Tutkimustyon kehitysehdotukset ovat enemman yleisella tasolla eika eri teemoihin pystytty
syventymaan kovin yksityiskohtaisesti. Toisaalta voidaan ajatella, onko se kaikessa maarin
tarpeellistakaan — jatkuvan parantamisen menetelmien mukaan kehitystyon ei pida loppua haluttu
tulos saavutettuaan. Pikemminkin toistaa liiketoiminnan strategiana seka prosessijohtamisen

filosofiana ja arvioida ty6ta yha uudelleen.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimustyon tutkimusprosessi on kuvattu vaiheittain kappaleessa kuusi ja kuvauksesta on luotu
prosessikaavio sen etenemisestd. Tutkimustyohon valikoidut menetelmat olivat kayttokelpoisia ja
sopivia seka aineiston kerdamiseen kaytettyjen haastattelujen teemat osittain sopivia, jokseenkin
lilan laaja teema ja tietoperusta. Haastattelutilanteissa kysymykset olivat hyvin yleisella tasolla
seka haastattelija johdatteli tarvittaessa jokaiseen teeman kysymykseen. Johdatteleminen auttoi
avaamaan keskustelua ja kasiteltavaa kontekstia seka joiltain osin myos vei keskustelua eteenpain.
Osittain voidaan todeta, ettd useamman ihmisen haastatteleminen valikoiduista alihankintakentan

yrityksistd olisi tuonut vield enemman monipuolisuutta kerattyyn aineistoon.

Haastateltavien oman alan asiantuntemus seka prosessituntemus tasta kumppanuusmallista oli
hyvin usein havaittavissa vastauksista. Kaikki haastattelut voidaan todeta edenneen luonnollista

reittid asioiden ytimeen, joskin joissain vastaukissa haastattelijan omaan tietotaitoon perustuvalla
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48 ohjauksella annetut vastaukset ovat linkitetty tutkimustyossa tutkittavaan ilmiéon.
Haastattelijan oma prosessituntemus on voinut tahattomasti ohjata sisdisten sidosryhmalaisten
haastatteluja. Aineistoa saatiin kohtalaisen hyvin, kun haastattelu ei tuonut enda mitaan uutta

haastatteluhetkella.

Tutkimustyon luotettavuutta, saatujen tulosten patevyytta seka toistettavuutta, tulee huomioida
kvalitatiivinen tutkimusosuus. Kananen (2017, 175-176) ilmaisee, ettei luotettavuusmittarit sovellu
yhteiskuntatieteisiin, joiden tutkimuskohteena on ihminen. Ihminen ei aina toimi jarjestelmallisesti
ja voi muuttaa kantaansa akisti seka ilman syyta. Tata nakdkulmaa on pyritty todentamaan
luotettavuusmittarilla, missa havainnot on tilastoitu esiintyman mukaan. Talla varmistetaan se,
etta tutkimustyon reliabiliteetti, tulosten pysyvyys, seka validiteetti, tutkitaan oikeita asioita ovat
korkealla laadullisella tasolla. Osaltaan myds tutkimusotteeksi valikoitunut triangulaatio, eli

laadullisen ja maarallisen, tutkimuksen yhdistelma lisaa tutkimustyon luotettavuutta.

Epédluotettavuutta tutkimustyon osalta lisdd hieman omat muistiinpanot tutkittavaan ilmioon
liittyen, joiden pohjalta tutkimustydn rakenne on muodostettu. Kuitenkin kaikki
haastattelutilanteet nauhoitettiin hyddyntden Microsoft Teamsia. Ainitallenteen lisiksi, kaikista
haastatteluista on myos tekstitallenne automaattitaltiointina, Wordin 'Dictate’ tai Teamsin
"Transcribe’ ominaisuudella. Tutkimustyon edetessa esille tuotujen kontekstia pystyttiin siis
tarkistamaan jalkikateen. Haastattelutilanteessa laajemmat kirjatut muistiinpanot luettiin daneen
ja todennettiin vastaajalla, etta tarkoitti sitd mita kirjattiin ylos. Osittain tasta laadunvarmistuksen
syysta haastattelut olivatkin melko pitkia, mutta talla menetelmalla vahennettiin myos vastausten
tulkitsemista haastattelijan omaan tietamykseen perustuen. Nadiden edelld nostettujen
nakokulmien puolesta ei ole syyta olettaa, ettd esille nostetut nakékulmat olisivat vaaristyneita tai

loisi merkittavaa riskia lopputuloksen vaaristelemisesta.

Tutkimustyon raportoinnissa on noudatettu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ohjeistusta ja
hyédynnetty opinndytetyon raportointipohjaa. Haastateltaville henkilGille kerrottiin etukateen
tutkimuksen kohteesta, tarkoituksesta seka aihepiirista. Kaikkea tutkimustyon aineistoa kasiteltiin

luottamuksella ja anonyymisti. Kertynyt aineisto on havitetty.
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9.3 Tutkimuksen hyodyntaminen ja jatkokehittaminen

Tutkimustyo ei ole alihankintaprosessin tai sen kehittamiseen liittyvien tietoperustojen kannalta
merkittavassa asemassa, eika se luo uutta tietoa. Tutkimustyolla on suurin merkitys
toimeksiantajayritykselle ja tydssa kasitelldaan ongelmallisuuksia, joita voidaan yleistaa olevan
useammassakin yrityksessa. Ehdotetut kehitysehdotukset ovat toteutettavissa yrityksen normaalin
toiminnan puitteissa eivatka vaadi kovinkaan suurta rahallista panosta, jos ollenkaan. Rahallista
panosta voi toki arvioida kaytettyjen tuntien puolesta, mutta saatavan hyédyn voi odottaa olevan

suurempi kuin investoitu panos.

Jatkokehittamisena tyo6lle voidaan harkita tutkimusta jatkuvan parantamisen menetelmien
hyodyntamisestd. Kyseisesta teemasta ei saatu haastattelutietoa talla tutkimustyolla ja se jai
osittain vajaaksi. Jatkuvan parantamisen menetelmilla vaikutetaan Leanin puolesta
prosessijohtamisen filosofiaan ja Six Sigman osalta liiketoiminnan strategiaan lean-tuotannon
mahdollistajana. Nykypaivaisessa kiristyvassa markkinatilanteessa ja puolijohteiden hintojen

karatessa, sisdisten prosessien tehostaminen on avainasemassa liiketoiminnan menestykseen.
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