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TIIVISTELMA

Tama tutkimus tehtiin nimeltd mainitsemattomalle suomalaiselle elintarvike-
tuotantoa harjoittavalle yritykselle, jonka viimeisimmassa tyotyytyvaisyysky-
selyssa oli noussut esille osastojen valisen yhteistyon puute. Tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittaa kuinka yhteistyon puute vaikuttaa varasto-ohjautuvien
tuotteiden tilaus-toimitusprosessin lapimenoon ja kuinka tilaus-toimitusproses-
siin liittyvaa yhteistyota tulisi prosessin lapimenon varmistamiseksi kehittaa.
Tutkimuksessa kasiteltiin myds, miten toimeksiantajayrityksen logististen toi-
mintojen ulkoistaminen menneisyydessa on vaikuttanut nykyiseen osastojen
valisen yhteistyon tasoon.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen teoria-
pohja koostui prosessien, toimitusketjun integraation seka organisaation toi-
mintaan liittyvasta kirjallisuudesta ja tutkimuksista. Lisaksi teoriaosuudessa
kasiteltiin tapaustutkimukseen liittyvia logistisia kasitteita. Empiirisessa osuu-
dessa tiedonkeruumenetelmina kaytettiin osallistuvaa havainnointia, puo-
listrukturoitua sahkopostikyselya seka kasvokkain tapahtunutta teemahaastat-
telua. Havainnoinnin avulla luotiin prosessikaaviot ja sahkopostikyselylla kar-
toitettiin prosessissa esiintyvia ongelmia. Hankitun tiedon avulla luotiin kysy-
mykset teemahaastatteluun, johon valikoitui yrityksen myyntiosaston henkilo-
kuntaa.

Tutkimuksessa havaittiin varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusproses-
sin toteutuksen vaihtelevan tilauksen toimitustavan mukaan. Tilaus-toimitus-
prosessien lapimenon todettiin vaikeutuvan, koska yhteistyd on byrokraattista
ja sita harjoitetaan paasaantoisesti vasta ongelmien ilmaantuessa kesken ti-
laus-toimitusprosessin toteutuksen. Siiloutumisen, logististen toimintojen aikai-
semman ulkoistaminen seka organisaation vertikaalisuuden todettiin hanka-
loittavan yhteistyota. Tutkimuksessa tilaus-toimitusprosessien nahtiin karsivan
vallan, vastuun ja tiedon epatasapainosta seka siita, ettei osastoilla ole yh-
teista tavoitetta.

Lopputuloksena syntyi johtopaatos, jonka mukaan varasto-ohjautuvien tuottei-
den tilaus-toimitusprosessien osalta yrityksen osastojen valisen yhteistyon pi-
taisi olla proaktiivista, keskittyen prosessien syoétteiden laatuun seka tarvitta-
van tiedon ja osaamisen jakamiseen. Tutkimus voi yleisesti hyodyttaa yrityk-
sia, jotka suunnittelevat toimintojen tai prosessin osien ulkoistamista.

Asiasanat: yhteisty0, toimitusketjun integraatio, tilaus-toimitusprosessi, va-
rasto-ohjautuva tuotanto, ulkoistaminen



South-Eastern Finland

University of Applied Science:

s

Degree title Bachelor of Business Administration

Author Teemu Tiihonen

Thesis title Significance of collaboration in the order-to-delivery process of
make-to-stock products

Commissioned by Undisclosed

Time 2024

Pages 48 pages, 4 pages of appendices

Supervisor Tuula Kuparinen

ABSTRACT

This study was made for a Finnish foodstuff manufacturing company. The
company’s recent job satisfaction survey had shown that the collaboration be-
tween departments was significantly low. The purpose of this study was to ex-
amine how the lack of collaboration affects the completion of this order-to-de-
livery process of make-to-stock products, and how the collaboration regarding
the completion of the process should be improved. This study also investi-
gated the commissioner’s previously outsourced logistic functions and their in-
fluence on the current state of interdepartmental collaboration.

This thesis was made as a qualitative case study. The conceptual basis of this
study comprised literature and earlier studies regarding processes, supply
chain integration and organizational structures. In addition, focus was placed
on the individual logistic terms essential for this case study. In terms of meth-
ods, following were used: participant observation was carried out to create
process flowcharts and semi-structured questions via e-mail were sent to
learn about the problems in the process. Based on these methods, it was pos-
sible to organize a semi-structured interview to which the staff of the sales de-
partment was invited.

It was noted that the implementation of the order-to-delivery-process of the
make-to-stock products varied depending on how the order was received. The
completion of these processes seemed to face difficulties, as the collaboration
contained much bureaucracy, and it did not take place until problems occurred
in the middle of the on-going process. Silo-working, previous outsourcing of
the logistic functions and the verticality of the organization were determined to
prevent the needed collaboration. The order-to-delivery process was seen to
suffer because aspects of power, responsibility and knowledge were imbal-
anced, but as well because the departments did not have a shared goal.

A conclusion was made that regarding the order-to-delivery processes of the
make-to-stock products, the interdepartmental collaboration should be proac-
tive, aiming to ensure the quality of the process inputs and concentrate on
sharing the necessary information and knowledge. In general, this study may
be beneficial for companies which are planning to outsource their functions.

Keywords: collaboration, supply chain integration, order-to-delivery process,
make-to-stock production, outsourcing
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1 JOHDANTO

Yrityksille ja organisaatioille on tyypillista korostaa yhteistyon merkitysta omien
liiketoimintatavoitteidensa saavuttamisessa. Suhteet asiakkaisiin, tavarantoi-
mittajiin ja palveluntarjoajiin voidaan perinteisen myyja-ostaja-hierarkian si-
jasta nykyaan luokitella kumppanuuksiksi, joissa tyota tehdaan yhteisen hyvan
eteen. Yrityksen sisalla taas eri alojen asiantuntijoiden ja osaajien odotetaan
kanavoivan oma osaamisensa yrityksen strategian mukaisesti prosessien ja

osastokohtaisten tavoitteiden kautta.

Yksittaisen tuotteen saattaminen raaka-aineista aina asiakkaan kayttoon asti
ja vielapa nopealla aikataululla vaatii usein monen eri yrityksen tai osaajan
tyopanosta seka jouhevaa tiedonkulkua. Yhteistyon kasite nayttaytyy siis tar-
keana ja se kytkeytyy vahvasti valmistavan yrityksen logistiikkaan ainakin mie-
likuvissa. Tama opinnaytetyd pureutuu mielikuvia ja kasitteita syvemmalle, tut-
kien kuinka yhteisty0 oikeasti valmistavassa yrityksessa rajapintojen valilla to-

teutuu.

2 TUTKIMUKSEN TAUSTA, TAVOITTEET JA MENETELMAT

Taman tutkimuksen kohteena on elintarviketuotantoa harjoittava Yritys X,
jonka logistiset toiminnot on aikaisemmin toteutettu alihankintana ulkopuolisen
yrityksen toimesta. Yritys X:n logistiset toiminnot sisaltavat lahettamo- ja kerai-
lytoiminnan, jonka vastuulla on paivittaisten varasto-ohjautuvien tuotteiden ti-
laus-toimitusprosessien konkreettinen toteuttaminen. Yritys X on sittemmin
luopunut alihankkijan palveluista ja siirtanyt kaikki logistiset toimintonsa itsel-
leen Yritys X:n omiksi toiminnoiksi. Logistisissa toiminnoissa tyoskennelleet
tyontekijat siirtyivat toimintojen mukana alihankkijalta Yritys X:n tyontekijoiksi.
Muutos on ollut suuri ja Yritys X:n varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimi-
tusprosesseihin liittyvat vastuut, velvollisuudet seka osastojen valiset riippu-
vuussuhteet ovat jaaneet tilaus-toimitusprosesseihin liittyville osastoille osit-
tain epaselviksi. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Yritys X:n varasto-ohjautu-
vien tuotteiden tilaus-toimitusprosessien menneisyytta seka nykytilaa ja kartoi-
tetaan edella mainittuihin prosesseihin liittyvien osastojen yhteistydon merki-

tysta ja vaikutusta prosessien lapimenolle ja kehittamiselle.
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Tutkimus on ajankohtainen, silla Yritys X:n viimeisimmassa tyotyytyvaisyysky-
selyssa suurimmaksi negatiiviseksi asiaksi nousi osastojen valisen yhteistyon
puute ja heikko tiedonkulku. Yritys X on nimennyt onnistumisen paivittaisessa
toimitusvarmuudessa yhdeksi toiminnan kulmakivekseen ja tutkimus tukee ta-
ten myos Yritys X:n strategisten tavoitteiden saavuttamista. Tutkimusaiheen

valintaan vaikutti vahvasti myos tutkijan oma mielenkiinto aihepiiria kohtaan.

Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paatavoitteena on mahdollistaa Yritys X:n varasto-ohjautuvien
tuotteiden tilaus-toimitusprosessien tehokas lapimeno osastojen valista yhteis-
tyota kehittamalla. Paatavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksessa on ensin kar-
toitettava yrityksen varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosesseissa
ilmenevia yhteistyon puutteesta johtuvia ongelmia. Yhteistydsta johtuvia on-
gelmia kartoitetaan ja tarkastellaan Yritys X:n lahettdmon nykyisen ja entisen
henkiloston nakokulmasta. Lisaksi tilaus-toimitusprosessien nykytilasta luo-
daan prosessikaaviot, jotka luodaan tutkijan osallistuvaa havainnointia hyo-
dyntamalla. Prosessikaavioiden tarkoituksena on tuottaa visuaalista tukea tut-

kimukselle ja havainnollistaa tilaus-toimitusprosessien kulku lukijalle.

Havaittujen ongelmien pohjalta muodostetaan lopulta teemahaastattelukysy-
mykset, joiden avulla saadaan selville, millainen osastojen valinen yhteistyo
osana tilaus-toimitusprosesseja nykyhetkena on. Lopuksi tutkimuskysymyksiin
vastataan hankitun empirian ja teorian perusteella. Tutkimuksen kohteena ole-
van yrityksen on maara hyodyntaa tutkimuksen tuloksia paivittaisessa liiketoi-

minnassaan ja sen kehittamisessa.

Paatutkimuskysymys

e Miten Yritys X:n osastojen valista yhteisty6ta tulee kehittda varasto-oh-
jautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosessien varmistamiseksi?

Alatutkimuskysymys

e Minkalaisia kehityskohteita, hukkia tai ongelmia Yritys X:n varasto-oh-
jautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosesseissa ilmenee?



Tutkimuksen rajaaminen

Tutkimus tarkastelee Yritys X:n paivittaisten varasto-ohjautuvien tuotteiden ti-
laus-toimitusprosessien ongelmia lIahettamon nakokulmasta. Tilaus-toimitus-
prosessit rajataan alkamaan asiakkaan lahettamasta tilauksesta ja paatty-
maan tilanteeseen, jossa tilaukset on keratty valmiiksi ja kasitelty yrityksen jar-
jestelmissa lahettamon toimesta. Kuljetukset, toimitus asiakkaalle ja tavaran
vastaanotto on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Varasto-ohjautuvien tuottei-
den tilaus-toimitusprosesseista puhutaan tassa tutkimuksessa usein moni-
kossa, ja syy tahan avataan sivulla 35. Kun tassa tutkimuksessa kaytetaan sa-

naa tilaus-toimitusprosessi, viitataan silla aina varasto-ohjautuviin tuotteisiin.

Tutkimuksen selkeyden takia tassa tutkimuksessa haastatellaan vain se
osasto, jolla on suurin vaikutus tilaus-toimitusprosesseille lahettamdn nakokul-
masta. Haastateltava osasto valikoituu sen mukaan, mika osastoista esiintyy
nykytilaa kartoittavissa kyselyvastauksissa maarallisesti eniten. Prosessiku-
vauksia luotaessa kaikkia tilaus-toimitusprosesseihin liittyvia tyovaiheita ei ku-
vata yksityiskohtaisesti, jos niilla ei ole tutkimuskysymyksiin liittyvaa merki-

tysta.

Tutkimus toteutetaan luottamuksellisena ja tutkijaa sitoo Yritys X:n kanssa
maaritelty salassapitovelvoite. Salassapitovelvoitteen takia Yritys X:n omaa ni-
mea taikka tuotteiden tai asiakkaiden nimia ei mainita raportissa. Kaytettavia
jarjestelmia, asiakkaita ja tuotteita voidaan kuvata kirjain- ja numeroyhdistel-
min taikka kiertoilmaisuin, jos Yritys X:n tahto tunnistamattomuudesta sita

edellyttaa.

Tutkimuksen toteutustapa ja teoria

Tama tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuk-
sena. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa asiaa tarkastellaan ulkopuoli-
sesta ja epailevasta nakokulmasta. Olipa tutkimuksen kohde kuinka tavallinen
ilmio tahansa, ei sita laadullisessa tutkimuksessa voida pitaa itsestaan sel-
vana asiana. Tutkimusmenetelmassa on tapana hyddyntaa teksteja, keskuste-
luja, haastatteluja ja havainnointipaivakirjoja. Laadullisessa tutkimuksessa tut-

kimuksen kohdetta ja sen tuloksia ei paasaantoisesti kasitellda numeraalisessa
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muodossa, mutta yksinkertainen aineiston laskenta voi tuottaa tukea tutkimuk-
selle. (Juhila 2021.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostettiin tutkimuksen alkupalaverin,
tutkimusongelmien hahmottamisen ja syntyneiden tutkimuskysymysten poh-
jalta. Tutkimuksen teoriat kasittelevat prosesseja, toimitusketjun integraatiota
ja organisaation yhteistyohon vaikuttavia tekijoita. Lisaksi teoreettiseen viite-
kehykseen sisaltyy luku 6, jossa kaydaan lapi taman tapaustutkimuksen tar-
keimmat logistiset kasitteet. Teoriapohjan luomisessa keskityttiin vahvasti am-
mattikirjallisuuteen seka tutkimuksiin, ja kaupallista aineistoa pyrittiin kaytta-

maan vain yksittaisten termien ja kasitteiden kuvaamiseksi.

Tiedonkeruumenetelmat ja tutkimuksen vaiheet

Tutkimuksen empiirisen osuuden voidaan nahda koostuvan kahdesta eri
osasta. Ensimmaisessa osassa tutkimuksen kohteena olevien prosessien
mahdolliset ongelmat ja kehittamiskohteet kartoitetaan ja prosessien nykytila
kuvataan visuaalisesti luomalla prosessikaaviot. Taman jalkeen luodaan haas-
tattelukysymykset, jotka esitetaan sille tilaus-toimitusprosesseihin liittyvalle
osastolle, jonka merkitys prosessien onnistumiselle lahettamo- ja kerailytoi-
minnan nakokulmasta nahdaan olevan suurin. Haastattelu toteutetaan teema-
haastatteluilla. Tutkimus paattyy lopulta saavutettujen tulosten analysointiin,

johtopaatoksiin ja pohdintaan.

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmina kaytetaan tyotehtavien mukaan koh-
dennettuja puolistrukturoituja haastatteluja, teemahaastattelua seka tutkijan
osallistuvaa havainnointia. Tutkija tyoskentelee Yritys X:ssa osallisena tilaus-
toimitusprosessissa ja prosessien kuvaaminen toteutetaan osallistuvalla ha-
vainnoinnilla hankituilla tiedoilla. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija muo-
dostaa tutkittavasta aiheesta ensin kokonaisvaltaisen kuvan, joka myéhemmin
tarkentuu yksityiskohtaisesti havaintojen ja huomioiden karttuessa (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).

Varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosessien ongelma- ja kehitys-
kohteiden selvittamiseksi tutkimuksessa hyddynnetaan puolistrukturoituja ky-

symyksia. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija esittaa haastateltavalle
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ennakkoon laadittuja kysymyksia, joiden vastausmuoto on vapaa (Hyvarinen
ym. s.a.). Kysymykset kohdistetaan niille henkiléille, jotka tydskentelevat tai
ovat tyoskennelleet osana lahettamad- ja kerailytoimintaa joko Yritys X:n tai en-
tisen alihankkijan aikana. Tutkija ei itse ole tyoskennellyt yrityksessa alihankki-
jan aikana. Kysymyksiin saatuja vastauksia hydodynnetaan taman jalkeen
haastattelukysymysten luomisessa, jonka lisdksi ne luokitellaan maarallisesti,

jotta haastateltavan osaston valinta on mahdollista.

Teemahaastattelussa kysymykset laaditaan tutkimuksen teemojen perus-
teella, mutta niita ei kuitenkaan muotoilla tarkasti etukateen tai esiteta jatku-
vasti samassa muodossa (Hyvarinen ym. s.a.). Haastattelut toteutetaan kas-
votusten tapahtuvina teemahaastatteluina. Haastattelun teema ja kysymykset
laaditaan varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosesseissa havaittu-
jen ongelmien pohjalta. Haastattelu kohdistetaan sen osaston tydntekijoihin,
joiden esiintyvyys ongelmia kartoittavien kysymysten vastauksissa on maaral-

taan suurin.

Osallistuva havainnointi

eNykytilan havainnointi ja prosessikaavion luominen

Puolistrukturoidut kysymykset sahkopostikyselyna

*Prosessissa esiintyvien ongelmien ja kehityskohteiden kartoitus
eHaastateltavan osaston valinta

Teemahaastattelut kasvokkain tapahtuvina haastatteluina

* Prosessiin osallistuvan osaston ja |lahettdamon yhteistyon tilan selvitys

Kuva 1. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmét

Haastattelukysymyksiin saatuja vastauksia analysoidaan lopulta vertailemalla
niita tutkimuksen teoriapohjaan. Kun empiirista aineistoa analysoidaan tukeu-
tumalla teoriaan, on Juhilan (2021) mukaan kyse talldin analyysivetoisesta tut-
kimuksesta. Tutkimustulosten analysoinnin jalkeen tutkimuksesta voidaan
tehda varsinaisia johtopaatoksia. Johtopaatoksilla vastataan varsinaisiin tutki-
muskysymyksiin, eli niista muodostuu tutkimuksen varsinainen tulos. Muodos-
tettaessa johtopaatoksia on ne argumentoitava huolella, ja niissa on pystyt-

tava havaitsemaan yhteys tutkimusaineistoon. (Koppa 2021.)
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Pohdintaosiossa tutkijan odotetaan esittavan omia kannanottoja ja nakemyk-
sia kaikista opinnaytetyon vaiheista seka niiden onnistumisesta tai epaonnis-
tumisesta, kuitenkin sailyttamalla asiatyylin ja perustelemalla mahdolliset vait-
teet. Pohdintaosiossa kaydaan lapi tutkimuksen reliabiliteetti ja laadun arvi-
ointi, jonka lisaksi voidaan esitellda mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja kaytan-
non soveltamismahdollisuuksia. Pohdintaosioon kuuluu tutkimuksessa saatu-
jen empiiristen tulosten ja tutkimuksen teorian vertailu, jonka ansiosta voidaan
maaritella tietyn teorian vahvistuminen, kumoutuminen tai jonkin uuden asian
havaitseminen. (JAMK s.a.; XAMK 2019, 5-6.)

3 TOIMITUSKETJUN INTEGRAATIO

Tassa osiossa kasitellaan toimitusketjun integraatioon liittyvaa teoriaa. Ensin
kaydaan lapi yhteistyo-sanan merkitystd. Taman jalkeen tarkastellaan toimi-
tusketjun integraatioon liittyvia kasitteita ja selvitetdan, mita toimitusketju, toi-

mitusketjun integraatio ja toimitusketjun sisainen integraatio tarkoittavat.

3.1 Yhteistyo yleisesti

Yhteisin ponnisteluin tehdylla tyolla eli yhteistyolla on historian saatossa sela-
tetty monia ongelmia, ja kyky tehda yhteistyéta on mahdollistanut ihmiskunnan
kehittymisen. Kasitteena yhteistyo tarkoittaa sita, etta ihmisilla on olemassa jo-
kin yhteinen ja yhdessa saavutettava tyo, tehtava tai paatds. Moniammatilli-
sella yhteistyolla korostetaan yhteistyota tekevien tiedon ja osaamisen erilai-
suutta ja merkitysta. Kun yhteistydssa kyetaan hyédyntamaan erilaista tietoa
ja osaamista, mahdollistaa se kokonaisvaltaisen ymmarryksen ja kasityksen
saavuttamisen. (Isoherranen 2005, 13—-14.) Moniammatillista tietoa ja taitoa
on nykyaan helppo yhdistaa tietotekniikan valityksella, mutta yhteisen nake-
myksen muodostaminen edellyttda kuitenkin perinteista verbaalista kommuni-
kointia (Isoherranen 2005, 24). Yhteisty0 on joustavan organisaation toimin-
nan edellytys yhdessa kokonaisvaltaisen yhteisymmarryksen ja mutkattoman
tiedonkulun kanssa (Tyoterveyslaitos s.a.).

On huomioitavaa, etta siind missa suomen kielen sana yhteistyé on melko yk-
siselitteinen, ei se ole sita englannin kielessa. Indeed-sivuston mukaan eng-

lanninkieliset vastineet collaboration ja cooperation tarkoittavat eri asioita.
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Cooperation-sanalla voidaan tarkoittaa vastavuoroista yhteistyota, josta eri
osapuolet hyotyvat erillisten omien tavoitteidensa saavuttamiseksi. Collabora-
tion-sana taas kasittaa yhteistyon tavoitteen olevan kaikille osapuolille yhtei-
nen. (Indeed 2022.)

3.2 Toimitusketju

Toimitusketju-sanalle ei ole olemassa yhta oikeaa merkitysta tai maaritelmaa,
vaan se voidaan kasittaa usealla eri tavalla. Toimitusketjun voidaan kuitenkin
todeta muodostuvan useista eri yrityksista tai toimijoista, jotka suorittavat eri-
laisia toimintoja kuten vaikkapa hankintaa, valmistusta ja varastointia. Toimin-
not taas koostuvat sovittujen kaytantdjen mukaisista tyovaiheista. Linkittyes-
saan toisiinsa nama tyovaiheet muodostavat prosesseja, jolloin prosessit liitty-
vat joko fyysisiin toimintoihin tai informaation kulkuun. (Salmivuori 2010, 19—
20.) Prosessi on yksittaisten toisiinsa kytkeytyvien toimintojen muodostama
kokonaisuus, jonka avulla saavutetaan jokin haluttu lopputulos (Carter 2008,
14).

Toimitusketjun prosessit koostuvat neljasta eri osasta, jotka ovat fyysinen liike,
informaatiovirta, ketjun osan toimintojen johtaminen ja toimitusketjun osan
strateginen johtaminen. Tuotteen fyysinen liike ei voi kdynnistya oikea-aikai-
sesti itsestaan, vaan siihen tarvitaan informaatiovirtaa. Ketjun osan toimintojen
johtaminen on toiminnan koordinointia, organisointia, yksityiskohtaista suunnit-
telua ja toimeenpanemista tarvittavilla resursseilla yksittaisessa toimitusketjun
osassa niin, etta tuote saadaan liikkeelle. Neljas osa on toimitusketjun osan
strateginen johtaminen, jossa kasitellaan niita kokonaisvaltaisia strategisia asi-
oita, joita toimitusketjun tavoitteen saavuttaminen ja visio edellyttavat. Toimi-
tusketjun osan johtaja myos ohjaa yksittaisen toimitusketjun osan tavoitteiden
toteutumista valmentamalla seka tarvittavin ohjein ja sdanndksin. (Sadler
2007, 32-33.) Toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan toimintaa, jolla pyritaan
linkittamaan ja koordinoimaan kaikki toimitusketjun yksittaiset osat aina toimit-
tajista asiakkaisiin niin, etta ketjun yksittaiset osat muodostavat yhdessa toi-
mien yksittaisen arvoa tuottavan ja tehokkaan toimitusketjun (Christopher
2016, 3.)
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Informaatio Informaatio Infermaatio
Fyysinen liike Fyysinen liike Fyysinen liike
Toimintojen Toimintojen Toimintojen H
johtaminen johtaminen johtaminen ASIakas
Strateginen Strateginen Strateginen
johtaminen johtaminen johtaminen

Tuote tai palvelu >

Kuva 2. Toimitusketjun prosessien osat (mukaillen Sadler 2007, 33)

3.3 Toimitusketjun integraatio

Toimitusketjun integraatio on kasite, jolla viitataan toimitusketjuun, jossa toi-
minta perustuu ketjun yksittaisten osien tehokkaalle yhteistoiminnalle kattaen
koko toimitusketjun aina loppuasiakkaalle asti. Pelkan ketjun yksittaisten osien
tehostamisen ei nahda auttavan, jos tavoitellaan lapi ketjun kattavaa toimin-
nallista tehokkuutta. Toimitusketjun integraation tavoitteena on mahdollistaa
tavaratoimitukset asiakkaiden vaatimusten mukaisesti asiakastyytyvaisyy-

desta tinkimatta seka siedettavin kustannuksin. (Sadler 2007, 32.)

Toimitusketjun sisainen integraatio on yrityksen sisalla tapahtuvasta osastojen
valisesta yhteistyosta kaytettava nimitys. Toimitusketjun sisaisessa integraati-
ossa yrityksen eri osastot muodostavat yhteisen kokonaisuuden ja pyrkivat yh-
teistydlla saavuttamaan yhteisen tavoitteen. Sisaista integraatiota voidaan
kasvattaa esimerkiksi osallistuttamalla henkilostoa paatoksentekoon eri orga-
nisaatiotasoilla, muodostamalla osastorajoja ylittavia timeja seka lisaamalla
tietoisuutta toimien ja paatosten vaikutuksista osastojen valilla. (Porasmaa
2020.) Myos Viitala ja Jylha (2019, 158) toteavat eri osaamisalueiden ammat-
tilaisista koostuvien ryhmien ja tiimien olevan tarkeassa roolissa, jos organi-

saatio haluaa lisata integraatiota eri osien valilla.

Sisainen integraatio rakentuu Basnetin (2013, 17) tutkimuksen mukaan kol-
mesta eri ulottuvuudesta, jotka ovat koordinointi, kommunikaatio ja toimivat ih-
missuhteet. Koordinointi kattaa alleen yhteistyon seka toiminnan synkronoin-
nin, kun taas kommunikaatioon lukeutuu tiedonvaihto, konsultointi seka vuoro-

vaikutus. Inmissuhteet ovat toimivia, kun joku tietty henkild koetaan helposti
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lahestyttavaksi, henkilon kanssa jaetaan sama yrityksen visio tai kun henkilon

kanssa tullaan muuten vain hyvin toimeen. (Basnet 2013, 17.)

4 YHTEISTYOHON VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Tassa osiossa esitellaan organisaation yhteistyon tasoon mahdollisesti vaikut-
tavia teorioita. Osiossa kasitellaan ensin vallan, vastuun ja tiedon jakautumista
kasittelevaa teoriaa. Taman jalkeen syvennytaan organisaation vertikaalisuu-
teen ja horisontaalisuuteen. Lopuksi teoriaosuudessa kasitellaan organisaa-

tion siiloutumista.

4.1 Valta, vastuu ja tieto

Organisaatiorakenteen vaikutus liiketoiminnan sujuvuudelle on suuri, sillg il-
man toimivaa organisaatiorakennetta kaaos ottaa vallan. Organisaatioraken-
teen toimivuutta tulisi tarkastella tehtavien, vallan ja vastuun jakautumisen
kautta, ja nain tavoitella jarkevien toiminnallisten kokonaisuuksien luomista.
(Viitala & Jylha 2019, 140.)

Organisaatio itsessaan on rakenne, joka muodostuu ihmisjoukosta, joka jar-
jestaytyy ja toimii saavuttaakseen jonkin tietyn paamaaraan (Viitala & Jylha
2019, 125.) Toisaalta yhteisen paamaaraan ohella organisaatiot voidaan myos
maaritella niiden muodostamien rajapintojen kautta, joista nahdaan, kuka kuu-

luu ryhmaan ja kuka ei (Laamanen & Tinnila 2009, 115).

Organisaation yksi perustekijoista on valtarakenne, joka voidaan tiivistaa eri
toimijoiden vallaksi ja vastuuksi asioiden hoitamisessa ja paatoksissa. Paatos-
vallan ja vastuun sopiminen on valttamaton toimenpide organisaation tehok-
kaan toiminnan varmistamiseksi. Jos tehtavienjaosta ei sovita, kasvaa myds
paallekkaisen tyon ja ristiriitaisten paatdsten riski. On myos mahdollista, etta
tehtava jaa kokonaan hoitamatta, jos sita ei tunnista vastuulleen kukaan. (Vii-
tala & Jylha 2019, 125.) Vastuun tulisi olla osastokohtaisen vastuun sijaan
henkilokohtaista, jolloin prosessiin osallistuvilla henkilGilla on tunnistettu ja
suunniteltu rooli prosessin tavoitteiden saavuttamista varten (Laamanen 2005,
236-237).
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Organisaatioissa valta keraantyy usein sinne, missa myads tarkein tieto sijait-
see (Viitala & Jylha 2019, 42). Tasta huolimatta vastuu tehtavasta voi olla jol-
lakin muulla taholla. Talloin tieto, valta ja vastuu ovat tehtavien suorittamisen
kannalta epatasapainossa. (Mts. 37.) On myds tarkeaa huomioida, ettei valta-
rakenteen maarittelylla pyrita pelkastaan autoritdarisen vallankayton mahdol-
listamiseen, vaan sen tarkoitus on selkeyttaa ajatusta siita, mitka osastot tai
ihmiset tavoitteen saavuttamiseen osallistuvat tai siihen vaikuttavat (mts. 125).
Yksittaisen osaston tai johtajan on mahdotonta yksinaan luoda kattavaa koko-

naiskuvaa laajoista logistiikan prosesseista (Christopher 2016, 147).

4.2 Organisaation vertikaalisuus ja horisontaalisuus

Organisaatiorakenteen vertikaalisuudella kuvataan organisaation tehtavanja-
koa hierarkkisesti pystysuunnassa (Viitala & Jylha 2019, 140). Vertikaalisissa
organisaatiorakenteissa esiintyy paljon eri tasoja ja ne sisaltavat usein paljon
byrokratiaa (Christopher 2016, 254). Laamasen (2015, 157) mukaan hierarkki-
suus ja esimieskeskeisyys tekee toiminnasta jaykkaa, johtaa hitaaseen paa-
toksentekoon seka edesauttaa ihmisten passivoitumista. Nykyisin vertikaaliset
organisaatiorakentuneet ovat kuitenkin vahentyneet merkittavasti ja niiden hie-
rarkkisuus on madaltunut. Esimiestason tehtavia voidaan siirtda henkildstolle
tai esimiestaso voidaan jopa kokonaan poistaa siirtdmalla tyo itseohjautuville
timeille. (Viitala & Jylha 2019, 140.)

Christopherin mukaan tavanomaisesti vertikaalisessa organisaatiossa tilauk-
sia kasitelldan jonossa niin, etta tilaus kay lapi aina yhden erillisen prosessin
yhden osaston kasissa. Kun kyseisen osaston prosessi on saatu paatokseen,
siirtyy tilaus toisen osaston vastuulle ikaan kuin se heitettaisiin "seinan yli”.
(Christopher 2016, 258.)

SO

7 7

O 0

DA\

Kuva 3. Perakkaisista toiminnoista koostuva tilausprosessin kasittely (Christopher 2016, 258)
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Horisontaalinen organisaatiorakenne jakaa enemman vastuuta tietyille toimin-
takokonaisuuksille, jolloin myos osastojen suhde ja merkitys toisiinsa koros-
tuu. Horisontaalisessa organisaatiossa voi myos esiintya yksittaisia toiminta-
kokonaisuuksia kuten esimerkiksi tuotanto, myynti ja logistiikka (Viitala & Jylha
2019, 141). Horisontaaliset organisaatiot keskittyvat kuitenkin ennemmin pro-
sessien menestymiseen kuin yksittaisten osastojen tavoitteiden saavuttami-
seen, ja tuotteen tai palvelun laadun nahdaan syntyvan juuri prosessien
kautta. Horisontaalisissa organisaatioissa on tapana hyddyntaa eri osastojen
asiantuntijoista koostuvia moniosaavia tiimeja, jotka tyoskentelevat yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Christopher 2016, 260.) Tiimi tarkoittaa ihmi-
sista koostuvaa ryhmaa, jolla on jokin yhteinen ja sisaistetty tavoite, jonka
saavuttamisesta tiimin jasenet kokevat olevansa yhteisvastuussa. Tiimi sisal-
taa jasenia, joiden yksilokohtaiset taidot taydentavat toisiaan. (Laamanen &
Tinnila 2009, 136.)

4.3 Organisaation siiloutuminen

Liiketoimintaa on kautta aikain jaoteltu tiettyihin osatoimintoihin kuten tuoteke-
hitykseen, tuotantoon ja markkinointiin. Vaikka tdmankaltainen jako kuulostaa
toiminnallisesti jarkevalta, mahdollistaa se tietyn ammatillisesti erikoistuneen
ihmisjoukon siiloutumisen. (Kamensky 2015, 125.) Willcockin (2013, xi) mu-
kaan siiloutuminen on ihmisten keskittymista omiin tavoitteisiinsa yhteisten ta-
voitteiden kustannuksella. Myds Sadlerin (2007, 92-93) mukaan on yleista,
etta yrityksen toimintoja pyritaan luokittelemaan joko markkinoinnin tai logistii-
kan toiminnoiksi. Modernit organisaatiot keskittyvat kuitenkin asiakastarpeiden
tayttamiseen keskittyviin prosesseihin yksittaisten toimintojen sijasta, jolloin
merkitsevaa ei ole se, minka osaston toiminto esimerkiksi yhteydenpito asiak-
kaisiin tai tilausten kasittely lopulta on. (Sadler 2007, 92—-93.)

Yrityksen eri osastoilla on tyypillisesti omat osastokohtaisesti maaritellyt tavoit-
teet ja tehtavat. Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi osastot hyodyntavat
osaston sisaltamia resursseja, tietotaitoa ja erityisosaamista. Osastoilla on
omia johtajia ja tyOntekijoita, jotka vastaavat osaston tavoitteiden saavutta-
miseksi vaadittujen tyétehtavien toteuttamisesta. (Krajewski ym. 2016, 24).
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Laamanen & Tinnila (2009, 115) nimeavat tamankaltaisen organisaation funk-
tionaaliseksi organisaatioksi ja toteavat sen synnyttavan helposti yhteistyota
vaikeuttavia rajapintoja. Myds Christopherin (2016, 255) mukaan tallainen toi-
mintokohtaisesti jaoteltu organisaatio luo haasteita toimitusketjujen integroitu-
miselle. Isoissa yrityksissa toimintokohtaiset osastot saattavat alkaa suorittaa
likaa omia tehtaviaan liikketoiminnallisten tavoitteiden huomioimisen sijasta.
Osastot saattavat siiloutua, ja tiedonkulku seka toiminnan koordinointi osasto-
jen valilla karsii. (Viitala & Jylha 2019, 141.)

Jannitteita esiintyy helposti organisaatioissa, joissa tietynlainen osaaminen ja
asiantuntijuus jakaantuu erillisiin toiminnallisiin osastoihin. Jannite syntyy nai-
den osastojen valille, ja se osaltaan edesauttaa organisaation siiloutumista.
Siiloutuminen ei ole kuitenkaan ainoastaan negatiivinen asia. Siiloutuneiden
osastojen hyotyja voivat olla (Willcock 2013, 117-118):

selkea olemassaolon tarkoitus
asiantuntijuuden kehittyminen

osaston sisaisten prosessien tehokkuus
osastokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen.

Myds Pantzar (2017) muistuttaa kolumnissaan siilojen mahdollisista hyo-
dyista. Esimerkiksi taide ja talous eivat voi toimia samoilla periaatteilla, vaan
niiden toimintatavat on pidettava erillaan toisistaan. Kriittista siiloissa on myos
kehityksen kannalta niiden kayttotarkoitus: luodaanko siiloilla uutta, vai pyri-
taanko niilla takertumaan vanhaan ja yllapitamaan jo olemassa olevaa? (Pant-
zar 2017.)

Ongelmia organisaatiossa alkaa syntya, kun siilot luovat esteita yhteistyolle.
Yhteistyon estyminen voi johtua liiallisesta keskittymisestd omaan ammatti-
identiteettiin ja sen arvoihin. Talléin asiat nahdaan rajatusti vain oman asian-
tuntijuuden nakokulmasta, ja kommunikoidessa saatetaan kayttaa tarpeetto-
masti omaa ammattisanastoa, jota vastapuoli ei ymmarra. Yhteistyon puuttu-
essa paatoksia tehdaan arvioimatta niiden vaikutuksia muihin osastoihin, eika
olemassa olevaa tietoa tai karttunutta osaamista jaeta. (Willcock 2013,118—
119.)
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5 PROSESSIT

Tassa osassa esitellaan prosessien teoriaa. Ensiksi kaydaan lapi prosessi ka-
sitteend, jonka jalkeen tutustutaan prosessin eri vaiheisiin ja sen toimintaan,
seka kaydaan lapi sisaisen asiakkaan kasite. Taman jalkeen prosessien mer-
kitysta avataan seka liikketoiminnan etta laadun tuottamisen nakokulmista. Lo-
puksi osiossa kaydaan lapi prosessien kehittamiseen ja kuvaamiseen liittyvia

tekijoita.

5.1 Prosessi kasitteena

Prosessi on perattain suoritettavien yksittaisten toimenpiteiden ja tyotehtavien
muodostama sarja, joka pyritaan toteuttamaan noudattaen aina samaa kaa-
vaa. Prosessi kayttaa hyddykseen sydtteita ja tuottaa niista aina jonkin en-
nalta maaritellyn tuotoksen tai lopputuloksen, joka hyodyttaa jalleen seuraa-
vaa prosessia tai asiakasta. (Sakki 2014, 10; Carter 2008, 13; Krajewski ym.
2016, 24.) Syote on tietoa ja materiaalia, ja tuotos on prosessista saavutettava
lopputulos. Asiakkaalla taas tarkoitetaan prosessin tuotoksen vastaanottajaa.
(JUHTA 2012, 2.)

Filosofinen nakdokulma maarittelee kaiken tyon olevan prosesseja, ja siksi yk-
sinkertaisimmillaan tiivistettyna prosessi on syotteiden muuttamista tuotoksiksi
tyolla, jolloin pelkkaa tydvaihetta kuvataan usein sanalla prosessi (McShane-
Vaughn 2023, 4). Jos taas prosesseja tarkastellaan laajana kasitteena, voi-
daan prosessien nahda koostuvan viidesta eri avainelementista, joita ovat toi-
mittajat, syotteet, varsinainen tydvaihe, tuotokset ja asiakkaat (McShane-
Vaughn 2023, 142).

5.2 Prosessin vaiheet

Prosessi alkaa aina toimitetuista syotteista (engl. inputs), ja ne ovat edellytys
prosessin kaynnistymiselle. Syodtteita voidaan tarvita useita erilaisia, ja ne voi-
vat olla materiaalia, palvelua tai tietoa. Syétteet saadaan toimittajilta, jotka voi-
vat olla joko ulkoisia tai sisaisia. Ulkoinen toimittaja on useimmiten organisaa-
tion ulkopuolinen yritys tai henkild. Sisainen toimittaja voi olla samassa organi-
saatiossa vaikuttava erillinen prosessi, henkilo tai osasto. (Carter 2008, 13—
15; Krajewski ym. 2016, 25.)
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Kun prosessille on olemassa syote tai syotteita, voi prosessin varsinainen tyo-
vaihe alkaa. Prosessin tyOvaihe koostuu yksittaisista tyotehtavista, jolla toimit-
tajalta saatua syotetta jalostetaan niin, etta syotteesta saadaan lopulta muo-
dostettua ennalta maaritelty tuotos. Riippuen prosessin laajuudesta ja luon-
teesta, voi prosessi edellyttaa useankin eri osaston tai tyontekijan tydpanosta.
(McShane-Vaughn 2023, 4; Krajewski ym. 2016, 24-25.)

Prosessi paattyy tuotoksiin (engl. outputs), jotka voivat olla prosessissa jalos-
tettua materiaalia, palvelua tai tietoa. Prosessin tuotos kohdistuu edelleen si-
saiselle tai ulkoiselle asiakkaalle, joka hyotyy tuotoksesta tai kayttaa siita jal-
leen omissa prosesseissaan. Ulkoinen asiakas maksaa tuotoksesta, kun taas
sisainen asiakas ei maksa, vaan hyodyntaa tuotosta oman prosessinsa syot-
teena organisaation liiketoiminnan hyvaksi. (Carter 2008, 13—-15; Krajewski
ym. 2016, 25.)

Organisaation sisaiset asiakkaat ovat tydntekijoita tai osastoja, jotka hyédyn-
tavat toisen osaston prosessin tuotoksia omien prosessiensa syotteina (Kra-
jewski ym. 2016, 25; Carter 2008, 15). Krajewskin ym. (2016, 119) mukaan si-
saisten asiakkaiden kasitteen tulisi koskettaa koko yritysta, jotta eri osastojen
tietotaitoa pystytaan hyodyntamaan liiketoiminnan prosesseissa tehokkaasti.
Sisaisen asiakastyytyvaisyyden varmistaminen heijastuu myos tietyissa pro-
sesseissa suoraan ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen. (Krajewski ym.
2016, 119; Carter 2008, 6.) Toisaalta Laamasen (2015, 158) ajatukset sisai-
sesta asiakkuudesta ovat kaksijakoiset: hanen mukaansa prosesseja tulee
aina tarkastella seka sisaisten etta ulkoisten asiakkaiden tarpeiden mukaan,
mutta liiallinen keskittyminen sisaiseen asiakkaaseen voi aiheuttaa haittaa or-

ganisaation ensisijaisten tavoitteiden vaatimalle huomiolle.

5.3 Prosessien merkitys liiketoiminnalle

Organisaatiossa voidaan havaita valtava maara tiettyyn tehtdvankuvaan eri-
koistuneita osastoja ja yksittaisia tyotehtavia. Jos naita yksittaisia tyotehtavia
kyetaan tarkastelemaan toisiinsa linkittyvina sarjoina eli prosesseina, auttaa
se ymmartamaan myos osastojen keskinaisia suhteita ja niiden merkitysta yri-
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tyksen liiketoiminnalle (Carter 2008, 14; Krajewski ym. 2016, 24.) Tarkastelta-
essa yrityksen lilkketoimintaa prosessien kautta, voidaan yrityksen konkreetti-
sesta toiminnasta saada paljon kokonaisvaltaisempi kuva (Krajewski ym.
2016, 24).

Liiketoiminta sisaltaa valtavan maaran prosesseja, ja yritysten tulisi tunnistaa
tarkeimmat ydin- ja tukiprosessinsa. Ydinprosessit ovat prosesseja, joilla to-
teutetaan yrityksen paaliiketoimintaa ja siihen kuuluvia tehtavia. Tukiproses-
sien tehtavana on taas mahdollistaa edella mainittujen ydinprosessien toi-
minta. (Kamensky 2015, 126.) Laamanen (2015, 159) kuitenkin toteaa, etta
asiakkaille palvelua tuottava ja jalostava ydinprosessi ei saa olla liikaa kytkok-
sissa edellytyksia luoviin tukiprosesseihin. Koska organisaation toiminta voi
olla vain niin tehokas kuin sen prosessinsa, monessa organisaatiossa liiketoi-
minnan menestyksekas toteuttaminen edellyttda prosessien toiminnan tarkkaa
ymmartamista (Krajewski ym. 2016, 24). Organisaatiot, jotka tuntevat proses-
siensa toiminnan ovat etulyontiasemassa niihin organisaatioihin nahden, joilla

ei ole tietoa prosessiensa toiminnasta (Laamanen 2005, 155).

Vaikka prosessit noudattavat yleensa ennalta maarattya kaavaa, voi niissa
Krajewskin ym. (2016, 25) mukaan ilmeta vaihtelua asiakkaiden eriavien vaati-
musten mukaisesti. Krajewski ym. (2016, 123) kuitenkin lisdavat, etta asiak-
kaasta riippumattoman vaihtelun maara prosesseissa ja prosessien tuotok-
sissa tulisi aina pyrkia minimoimaan asiakastyytyvaisyyden takaamiseksi.
Vaihtelun lisaksi prosesseissa voi esiintya arvoa tuottamatonta toimintaa vir-
heiden, viivastysten ja syntyneen hukan myota. Virhe syotteessa tuottaa usein
turhia toistoja tai ylimaaraista tyota. Prosessin seisahtumiseen ja taten viivas-
tymiseen voi usein olla syyna informaation tai tietyn luvan puute. Hukka taas
voi ilmeta suunniteltua suurempana ajan tai materiaalin kayttona. (Carter
2008, 17.)

Carter (2008, 16) toteaa prosessien kehittamisen edellyttavan suunnitelmalli-
suutta, silla hallitsemattomat muutokset yksittaisissa tyotehtavissa voivat ai-
heuttaa muutoksia myos prosessin muissa vaiheissa. Prosesseja ei voi Kra-
jewskin ym. (2016, 83) mukaan ryhtya kehittdamaan, ellei prosessien kulkua ja

sen sisaltamia yksityiskohtia taysin kasiteta. Prosessien liiallista pilkkomista
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yksittaisten osastojen toimintojen mukaan tulisi Laamasen (2015, 157) perus-
teella kuitenkin valttaa, silla se voi johtaa osaoptimointiin ja kokonaisuuden
hamartymiseen. Laamanen (2015, 159) korostaa, etta prosessien tulisi luoda

yhtenainen kokonaisuus, jossa syotteet seka tuotokset kohtaavat toisensa.

5.4 Prosessien kuvaaminen

Prosessien kuvaaminen ja dokumentointi mahdollistaa prosessien ymmarta-
misen visuaalisen kuvaamisen keinoin. Visuaalisesti kuvattuna prosessista on
mahdollista nahda, kuinka prosessi konkreettisesti toimii ja onko siina mahdol-
lisia kehittamiskohteita. (Kamensky 2015, 126; Krajewski ym. 2016, 84.) Yri-
tyksien olisi tarkeaa kuvata ainakin tarkeimmat paaprosessinsa (Kamensky
2015, 126). Prosessien kuvaaminen auttaa ymmartamaan organisaation toi-
mintatapoja, josta voi edelleen olla hydtya yhteistydn kehittamiselle (JUHTA
2012, 3).

Hyddyntamalla prosessien kuvaamisessa uimaratakaavioita (engl. Swim Lane
Flowchart) voidaan ymmartaa varsinkin sellaisten prosessien toiminta, jotka

toimiakseen vaativat yksittaisia toimintoja usealta eri osastolta tai tyontekijalta
(Krajewski ym. 2016, 84—85; McShane-Vaughn 2023, 206). Esimerkki uimara-

takaaviosta on esitelty kuvassa 4.
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Kuva 4. Uimaratakaavio (Arter 2022)
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Prosessien kuvaaminen on tehtava prosessikuvauksen kayttotarkoituksen mu-
kaisella tarkkuudella, ja prosessikuvauksesta tulee valittya kaikki tarkoituksen-
mukainen ja oleellinen tieto. Visuaalisen kuvauksen tukena voidaan kayttaa
sanallisia kuvauksia. Lisaksi prosessikuvauksessa tulee muistaa, etta yksittai-
nen prosessi linkittyy aina toisiin prosesseihin ja toimii nain osana laajempaa
kokonaisuutta. Prosessikuvauksessa tulee siksi selkeasti ja hyodyllisesti maa-
ritella kyseisen prosessin alku- ja loppu. (JUHTA 2012, 6.) Prosessikuvauk-

sessa voi esiintya seuraavia symboleita (JUHTA 2012, 12):

e Toimija on taho, joka suorittaa jonkin prosessin tyotehtavan. Toimijan
osuutta, vastuuta ja roolia prosessissa kuvataan nimetylla uimaradalla.

e Tapahtumiksi kutsutaan prosessin alkua ja loppua, ja niitéd kuvataan
ympyroilla. Prosessi alkaa ohutreunaisesta ympyrasta, ja paattyy pak-
sureunaiseen ympyraan.

e Toiminto-symbolilla kuvataan yksittaista tehtavaa ja se on pyoreareu-
nainen suorakulmio. Riippuen prosessikuvauksen tasosta, voi toiminto-
symboli tarkoittaa myos kokonaista prosessia tai osaprosessia. Osa-
prosessia kuvatessa suorakulmioon on lisatty plusmerkki, joka viestii
toiminnon sisaltavan alatoimintoja.

e Valintaa kuvataan karjellaan seisovalla nelidlla tai ns. salmiakkikuvi-
olla. Valintasymbolilla kuvataan prosessissa ilmeneva paatoksenteko-

vaihe, jonka vastausvaihtoehdot ovat "kylla” tai "ei”.

e Virtaa eli toimintojen suoritusjarjestysta kuvataan yhtenaisella vii-
vasymbolilla, jonka karjessa on nuoli. Nuolen karki osoittaa virran suun-
nan.

¢ Informaatiovirtaa kuvatessa kaytetaan katkoviivaa, jonka karjessa on
nuoli. Informaatiovirralla kuvataan tiedon siirtymista tai jonkin dokumen-
tin syntymista, ja nuolen karki osoittaa informaatiovirran suunnan.

o Tietoaineistoa kuvataan nimetylla symbolilla, joka esittda kulmastaan
taittunutta paperia. Tietoaineistoa ovat asiakirjat ja data, jotka syntyvat
jonkin toiminnon seurauksena. (JUHTA 2012, 12.)
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Toimija Valinta
Tapahtumat (alku ja loppu) Virta
OO0 -

Informaatiovirta

Toiminnot R, -

Tietoaineisto

N

Name

Kuva 5. Prosessikuvauksessa kaytettavat symbolit (Juhta 2012, 12)

6 SISALOGISTIIKKA

Tassa osiossa kaydaan lapi tapaustutkimuksen kohteena olevan Yritys X:n lii-
ketoimintaan liittyvien logististen termien teoriaa. Ensin kasitellaan varasto-oh-
jautuvaa tuotantoa seka tilaus-toimitusprosessia, jonka jalkeen perehdytaan

toiminnanohjausjarjestelmiin ja EDI-sanomiin.

6.1 Varasto-ohjautuva tuotanto

Varasto-ohjautuvassa tuotannossa tuotteita valmistetaan varastoitavaksi en-
nakoituun asiakastarpeeseen perustuen. Tuotteiden varastoinnilla pyritaan
asiakastarpeen nopeaan tyydyttdmiseen, ja varasto-ohjautuvaa tuotantoa voi-
daan tarvita esimerkiksi kulutushyodykkeissa, joiden menekki on suurta. (Mar-
tinsuo ym. 2016, 116.)

Tarve voidaan kartoittaa myyntiennusteella, joka tarkoittaa arviota tulevaisuu-
dessa tapahtuvasta myynnista jollakin tietylla aikavalilla. Myyntiennusteiden
avulla yritys voi hallinnoida ja optimoida varastotasojaan. (Salmivuori 2010,
63.) Tuotteiden valmistaminen valmiiksi varastoon takaa asiakkaalle nopean
toimitusajan ja hyvan saatavuuden (Salmivuori 2010, 12). Toisaalta tuotteiden
kierrattdminen varaston kautta ennen asiakkaalle toimittamista vaatii kustan-
nuksia aiheuttavia tyovaiheita, jotka eivat valttamatta tuo lisaarvoa asiak-
kaalle. (Salmivuori 2010, 45.) Varastoinnissa kuluja voi aiheutua myés havi-

kista ja tuotteiden vanhenemisesta (Sakki 2014, 47).
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6.2 Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusprosessit ovat raha-, tieto- ja materiaalivirtojen ohjaamista ja to-
teuttamista. Tilaus-toimitusprosessissa ohjaaminen on tyota, joka pitaa sisal-
laan suunnittelua, muutostilanteisiin reagoimista, tiedonvalitysta seka konk-
reettista tilausten kasittelya ja valvontaa. Toteuttamisessa tavaraa taas fyysi-
sesti kasitellaan, kuljetetaan ja varastoidaan. (Sakki 2014, 16). Tilaus-toimitus-
prosessi alkaa asiakkaan asettamasta tilauksesta ja paattyy siihen, kun tilaus
on toimitettu (Christopher 2016, 140). Kamensky (2015, 127) tunnistaa tilaus-

toimitusprosessin olevan yksi liikketoiminnan ydinprosesseista.

Varastoivan yrityksen tilaus-toimitusprosessista voidaan tunnistaa erillisia pro-
sesseja, joita ovat saapuvan tavaran prosessi, varastoiminen ja lahtevan tava-
ran prosessi. Saapuva prosessi koostuu hankinnasta seka saapuvan tavaran
vastaanotosta, tarkistuksesta ja hyllytyksesta. Lahtevan tavaran prosessi si-
saltaa asiakaspalvelua, kerailya, pakkaamista ja rahdista huolehtimista. Lahte-
van prosessin voidaan nahda paattyvan tuotteiden toimittamiseen tai maksu-

tapahtuman kirjaamiseen. (Sakki 2014, 46.)

Tilaus-toimitusprosessi sisaltaa toimittajan toimintatapojen mukaan useita eril-
lisia aikaa kuluttavia toimintoja, joiden takia tilaus-toimitusprosessin lapimeno-
aika voi vaihdella suuresti. Lapimenoaikaa pidentavia tekijoita ovat toiminnalli-
set pullonkaulat, tehottomat prosessit ja tilausmaarissa esiintyva vaihtelu.
(Christopher 2016, 140.) Lapimenoajalla viitataan siihen aikaan, jonka asiakas
hyvaksyy kuluvan tilauksen vastaanottamisesta tilauksen toimittamiseen, ja
joissain tapauksissa tama lapimenoaika saattaa olla vain tunteja (Christopher
2016, 96). Lyhyet lapimenoajat tilaus-toimitusprosesseissa ovat yrityksen Kil-
pailukykya vahvistavia tekijoita. Yhta tarkeaa on kuitenkin huolehtia tilaus-toi-
mitusprosessien lapimenon luotettavuudesta ja toteutumisesta, silla lapime-
noajan nopeudella ei ole merkitysta tilanteessa, jossa asiakkaan toimitus myo-

hastyy tai jaa kokonaan toimittamatta. (Christopher 2016, 139.)

Sakki toteaa (2014, 10) tilaus-toimitusketjun itsessaan olevan prosessi, jonka
toteuttamiseen voi osallistua henkiloita monelta yrityksen eri osaamis- ja vas-

tuualueelta. Taten tilaus-toimitusprosessin ja tilaus-toimitusketjun kasitteiden
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voidaan Sakin mukaan (mts. 10) nahda toimivan synonyymeina toisilleen. Ti-
laus-toimitusprosesseissa toimitaan rajapinnassa yritysten valilla seka yritys-
ten sisalla, ja rajapinnoissa tehtavat paatokset tai toimenpiteet vaikuttavat
vahvasti tilaus-toimitusprosessissa toimiviin osapuoliin. Tyypillisesti tallaisissa
rajapinnoissa saatetaan tyostada samoja asioita paallekkain yhta aikaa tai ai-
heuttaa prosessin seuraavalle osalle lisatyota, jonka voisi helposti valttaa yh-
teistyota kehittamalla. (Sakki 2014, 18.)

6.3 Toiminnanohjausjarjestelmat

Toiminnanohjauksen keskeisena tehtavana on tilaus-toimitusketjussa esiinty-

vien tehtavien ja toimintojen suunnittelu, organisointi ja hallinta (Martinsuo ym.
2016, 118). Toiminnanohjauksella pyritdan saavuttamaan liiketoiminnan kan-

nalta tarkeat paamaarat, jotka ovat tehokkuus, tuottavuus, laatu ja ekologi-

suus (mts. 158).

NyKyisin toiminnanohjauksessa hyodynnetaan lahes poikkeuksetta ERP-jar-
jestelmia toimintoprosessien seka niiden edellyttamien tietovirtojen hallitse-
miseksi ja tehostamiseksi. ERP on kirjainyhdistelma, joka tulee englannin kie-
len sanoista Enterprise Resource Planning, ja suomeksi voidaan puhua toi-
minnanohjausjarjestelmasta. Toiminnanohjausjarjestelmilla voidaan kasitella
yrityksen liiketoimintaan liittyvaa tietoa aina asiakastiedoista hankintoihin ja

varastoinnista tuotantoon seka talouteen. (Martinsuo ym. 2016, 311.)

Hyvin toimivat toiminnanohjausjarjestelmat muodostuvat tyypillisesti muuta-
mien paaperiaatteiden mukaan. Tietovirtojen tehokas hyodyntaminen toimin-
nanohjausjarjestelmissa edellyttaa liiketoiminnan prosesseilta vakioitunei-
suutta seka selkeytta. Toiminnanohjausjarjestelma kayttaa hyvakseen tieto-
kantaan hallitusti syotettyja asiakkaita, tuotteita ja toimittajia koskevia tietoja.
Toiminnanohjausjarjestelman tulisi olla myos integroitu muihin mahdollisiin jar-
jestelmiin, jotta liiketoimintaa koskevat tarkeat tiedot paivittyvat automaattisesti
my0s muissa jarjestelmissa toimeenpantavien tapahtumien mukaan. Nama
edelld mainitut tekijat mahdollistavat toiminnanohjausjarjestelman hyédyntami-
sen prosessien toteuttamisen tukena. On kuitenkin huomioitava, etteivat toi-

minnanohjausjarjestelmat itse ohjaa toimintaa, vaan ne ainoastaan tuottavat
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kokonaisvaltaista tietoa paatoksenteon tueksi ja liiketoiminnan kannalta par-
haiden valintojen tekemiseksi. Ihmisten tulee siksi edelleen maaritella paatok-

sentekoon vaikuttavat periaatteet. (Martinsuo ym. 2016, 311.)

6.4 EDIl-sanomat

EDI on kirjainyhdistelma, joka tulee englannin kielen sanoista Electronical
Data Interchange. EDI-sanomilla yritykset pystyvat vaihtamaan liiketoiminnan
prosesseihin kuten tilauksiin ja toimituksiin liittyvia tietoja ja dokumentteja sah-
koisesti standardoiduilla menetelmilla huolimatta siita mika jarjestelma toisella
yritykselld on kaytdssa. (EDI Basics 2017, 6.) Kun kaksi eri yritysta kayttaa sa-
maa EDI-standardia, voivat naiden yritysten tietojarjestelmat parhaimmillaan
keskustella keskenaan ilman ihmisen vuorovaikutusta (mts. 16). Hyédynta-
malla EDI-jarjestelmaa yritys voi pienentaa manuaalisesta tyosta aiheutuvia
tyo- ja tarvikekuluja seka poistaa viivastyksia, virheita ja tehottomuutta (mts.
12).

Tiedosto
Tiedosto kaytettavissa Lahettdjdn EDI- EDI-dokumentti Vastaanottajan kdytettavissa
lahettdjan jarjestelmassa kadntaja EDI-kadantdja vastaanottajan
jarjestelmassa

Kuva 6. EDI-sanoman toimintaperiaate (mukaillen EDI Basics 2017, 11)

Liiketoiminnan prosesseissa yleisimpia EDI-sanomia ovat tilaussanoma (OR-
DERS), tilausvahvistussanoma (ORDRSP), lahetesanoma (ASN/DESADV)
seka laskutussanoma (INVOICE). Tilaussanoma pitaa sisallaan asiakkaan 1a-
hettaman tilauksen ja tilaukseen liittyvia tietoja kuten toimitusehdot, tuotenu-
merot, tilattavien tuotteiden maarat ja niiden hinnat. Tilausvahvistussanoma
on toimittajan asiakkaalle tiedoksi lahettama viesti, jolla asiakkaan tilaus vah-
vistetaan vastaanotetuksi ja hyvaksytyksi. Lahetesanomalla asiakkaalle anne-
taan ennakkotieto lahetyksen sisallosta ja saapumisajasta. Laskutussano-

malla toimittaja taas laskuttaa asiakasta. (EDI Basics 2017, 18.)
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman opinnaytetyon luku 7 ja kaikki sen sisaltamat alaluvut kasittelevat tutki-
muksen toteutusta. Luku 7.1 sisaltaa Yritys X:n yritysesittelyn seka varasto-
ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosessin kuvauksen. Esittelyt luotiin tut-
kijan osallistuvan havainnoinnin pohjalta. Luku 7.2 kasittelee tilaus-toimitus-
prosessien ongelmia menneen ajan ja nykyajan osalta. Esiteltavat ongelmat
seka niiden seuraukset prosessille perustuvat puolistrukturoiduista kysymyk-
sista saatuihin vastauksiin. Lisaksi luvun lopussa naista erillisista ajanjaksoista
on muodostettu vertailu, joka on havainnollistettu taulukossa 1. Luku 7.3 esit-
telee tilaus-toimitusprosessien nykytilaa, joka on maaritelty osallistuvalla ha-
vainnoinnilla. Osallistuvalla havainnoinnilla luotiin lopulta myds prosessikaa-
viot, jotka loytyvat liitteista 1 ja 2. Luvussa 7.4 esitellaan haastateltavan osas-
ton valintaan johtaneet tekijat ja haastattelun toteutus. Luvussa 7.5 kaydaan

lapi haastattelun tulokset.

7.1 Yritysesittely

Tutkimuksen kohteena on suomalainen elintarviketuotantoa harjoittava yritys,
josta kaytetaan tassa tutkimuksessa nimitysta Yritys X. Yritys X valmistaa elin-
tarvikkeita varasto-ohjautuvasti, eli tuotteita valmistetaan valmiiksi Yritys X:n
omiin varastoihin, josta niita voidaan toimittaa asiakkaille nopealla aikataululla
paivittain muodostuvien asiakastilausten mukaisesti. Tuotettavien tuotteiden
tuotantosuunnitelmat luodaan Yritys X:n tuotannonsuunnittelussa. Tuotanto-
suunnitelmat perustuvat Yritys X:n myyntiosaston luomiin myyntiennusteisiin
seka tuotannonsuunnittelun ja myyntiosaston kanssa kaytavaan vuoropuhe-

luun.

Tuotantolinja-varasto

Yritys X:n tuotevalikoima on laaja ja tuotteita valmistetaan useilla eri tuoteryh-
miin erikoistuneilla tuotantolinjoilla. Tuotantolinjoilla valmistuvat tuotteet paka-
taan joko eur- tai teholavoille, ja lavojen valmistuttua tuotantolinjoilta ne vas-
taanotetaan varastonhallintajarjestelmaan trukinkuljettajan toimesta. Kun lavat
on luettu jarjestelmaan, varastoidaan ne Yritys X:n hallinnoimiin varastoihin.
Teholavoja varastoidaan paallekkain, ja eur-lavoja varastoidaan seka paallek-
kain pinoamalla etta syvakuormaushyllyihin.
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Laadunvarmistus

Kaikki tuotantolinjoilla valmistuvat tuotteet tarkastetaan elintarviketuotantoa
ohjaavien vaatimusten mukaisesti yrityksen laatuosaston toimesta. Tiettyjen
tuoteryhmien valmistuneet lavat kayvat kuitenkin 1api viela erillisen laadunval-
vontatarkastuksen, jolloin lavat asetetaan varastonhallintajarjestelmassa toimi-
tuskieltoon. Toimituskiellon poistaminen edellyttaa laatuosaston tutkimuksen
valmistumista seka kirjallista hyvaksyntaa. Laadunvalvonnan tarve, maarayk-
set ja ohjeistus maaritellaan Yritys X:n laatuosastossa, mutta konkreettinen
toimituskiellon asettaminen varastonhallintajarjestelmassa toteutetaan lahetta-

mon toimesta.

Tilausten saapuminen ja kasittely

Asiakkaat tilaavat tuotteita paivittain maanantaista perjantaihin, ja suurin osa
tilauksista saapuu EDI-sanomina aamupaivan aikana, jolloin ne siirretaan la-
hettdmon toimesta ensin myyntitilausjarjestelmaan ja sielta edelleen varaston-
hallintajarjestelmaan. Osa tilauksista saapuu kuitenkin sahkdpostin kautta, jol-
loin ne kasitellaan manuaalisesti myyntiosaston toimesta. Talloin myyntiosasto
syottaa tiedot myyntitilausjarjestelmaan ja taman jalkeen siirtaa tilauksen va-
rastonhallintajarjestelmaan. Tilausten kasittely lahettamossa aloitetaan tilauk-
sen toimituspaivan mukaan, joka on suurimmassa osassa tilauksia seuraava
paiva, mutta tietyissa tilauksissa toimituspaiva voi olla sama kuin tilauspaiva.
Lahettamo jakaa tilaukset kuormiksi varastonhallintajarjestelmassa ja tilaa
niille tarvittavat kuljetukset, jonka jalkeen kuormien keraily alkaa. Kerailyvai-
heen aikana lahettdamo ohjaa kerailya lahetysten ominaisuuksien ja kiireelli-
syyden perusteella, suorittaa lahettamon toimenkuvan muita tehtavia seka ka-
sittelee muita saapuneita tilauksia tai niihin liittyvia asioita.

Keraily

Kuormien kerailya suorittaa yhteensa 4 kerailijaa, jotka tyoskentelevat aikava-
lilld 06:00-22:00 (kuva 7). Kerailtavat kuormat luodaan varastonhallintajarjes-
telmassa lahettdmon toimesta ja ne nakyvat trukinkuljettajalle erillisella trukkiin

kiinnitetylla tietokoneella. Tuotteiden kerailya ohjaa FIFO-periaate. FIFO-tulee



29

sanoista first in / first out, ja periaatteen mukaan ensimmaisena varastoon
saapuneet tuotteet myos toimitetaan varastosta ensimmaisena (Logiwa 2023).
Keraily toteutetaan varastonhallintajarjestelman avulla, joka kertoo trukinkul-
jettajalle tuotteen sijainnin ja parasta ennen-paivayksen. Varastonhallintajar-
jestelma estaa kerailijaa keraamasta toimituskiellossa olevia tuotteita, jonka
lisaksi jarjestelma pyytaa kerailijaa varmistamaan kerailyluvan, jos tuotteen
parasta ennen-paivays on jarjestelman mukaan liian lyhyt. Epaselvissa ta-
pauksissa lupa tuotteen toimitukselle tulee varmistaa Yritys X:n myyntiosas-

tolta.

08:00-16:00
14:00-22:00

Kuva 7. Keriilijoiden tyoajat

Asiakkaat voivat tilata tuotteita eur-lavoina, teholavoina ja alusvaunuina. Eur-
ja teholavojen keraily tapahtuu skannerein ja tietokonein varustetuilla trukeilla.
Kerailijat skannaavat lavat varastonhallintajarjestelméassa ja ajavat lavat va-
rastosta lastausalueelle. Alusvaunujen keraily edellyttaa teholavojen koneel-
lista kasittelya koneella, jonka kapasiteetti on 60 alusvaunua tunnissa. Koneen
lisdksi alusvaunujen keraily edellyttdd kahden kerailijan tydpanosta. Toinen
kerailija noutaa teholavan ja ajaa sen koneeseen, joka taas siirtaa tuotteet te-
holavalta kahdelle alusvaunulle. Taman jalkeen kone tyontaa alusvaunut ulos,
jolloin toinen kerailija skannaa ne keratyksi varastonhallintajarjestelmassa ja
vetaa ne paikalleen lastausoville. Laiterikolta varautumiseksi alusvaunuista
voidaan pitaa vain pienta puskurivarastoa, silla alusvaunuja ei voi sellaise-

naan varastoida paallekkain ja niiden viema lattiapinta-ala on suuri.

Kerailyn paattyminen

Kerailyn paatyttya lahettamo tarkistaa keratyt kuormat pintapuolisesti seka
laatii niihin vaadittavat dokumentit kuten lahetteet ja rahtikirjat. Taman jalkeen
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tilaukset kasitellaan varastonhallintajarjestelmassa ja siirretdan laskutusta var-
ten myyntitilausjarjestelmaan. Lisaksi asiakkaille lahetetaan tarvittaessa toimi-
tussanoma joko DESADV-sanomana tai sahkodpostilla. Varastonhallintajarjes-
telmaa ja myyntitilausjarjestelmaa kaytetaan paivittain useilla eri osastoilla,
mutta niiden yllapidosta ja toimivuudesta vastaa Yritys X:n IT-osasto. Lahetta-
mon osalta myyntitilausjarjestelman kayttdoikeudet ovat rajoitettuja, ja tilaus-
ten lisays, muokkaaminen tai poistaminen toteutetaan Yritys X:n myyntiosas-

ton toimesta.

7.2 Tilaus-toimitusprosessien tila alihankkijan aikana ja nykyaikana

Tassa osiossa kasitellaan tilaus-toimitusprosesseissa esiintyvien ongelmien ja
kehityskohteiden kartoitusta. Ensin osiossa kaydaan lapi alihankkijan aikaa,
jonka jalkeen osiossa tarkastellaan nykyaikaa. Osion lopussa on esitelty ver-
tailtava yhteenveto naina ajanjaksoina esiintyneista ongelmista ja kehityskoh-

teista.

Tilaus-toimitusprosessien tila alihankkijan aikana

Yritys X:n logistiset toiminnot olivat aikaisemmin ulkoistettuna alihankkijalle,
jolloin myos lahettamdtoimintojen toteutuksesta vastasi alihankkijan henkilo-
kunta. Lahettamotoimintaan liittyva strateginen suunnittelu, yhteydenpito asi-
akkaaseen seka tilausten syottaminen myyntitilausjarjestelmaan toteutettiin
kuitenkin Yritys X:n toimesta. Alihankkijan palveluista on sittemmin luovuttu, ja
Yritys X:n logistiset toiminnot on yhdistetty Yritys X:n omiksi toiminnoiksi. Ali-
hankkijalla lahettamo- ja kerailytoiminnoissa tyoskennelleet henkilot siirtyivat

alihankkijan palveluksesta Yritys X:n palvelukseen.

Tilaus-toimitusprosesseissa ilmenneiden ongelmien kartoittaminen mennei-
syyden osalta oli tutkimuksen kannalta tarkeaa, jotta voitiin luoda kasitys siita,
minkalaisia parannusvaikutuksia liiketoimintojen yhdistamisella on menneisyy-
den ja nykyhetken valilla saavutettu. Menneen tilan selvittdminen toteutettiin
l&hettamalla sahkopostilla puolistrukturoitu kysymys niille Yritys X:n palveluk-
sessa tyoskenteleville henkildille, jotka olivat aikanaan vastanneet lahettamo-
toiminnasta alihankkijan palveluksessa. Kysymys lahetettiin yhteensa kuudelle
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(6) henkildlle huolimatta siitd, mika henkildiden toimenkuva nykyhetkena Yritys

X:n palveluksessa oli. Kysymys muotoiltiin seuraavalla tavalla;

e Minkalaisia organisaatioiden valisen yhteistyon puutteesta johtu-
via ongelmia tai kehittamiskohteita varasto-ohjautuvien tuotteiden
paivittiisissa tilaus-toimitusprosesseissa ilmeni lahettamo- ja kerai-
lytoiminnan nakdkulmasta aikaisemmin alihankkijan aikana?

Vastauksia vastaanotettiin viidelta (5) henkilolta. Vastauksista kavi ilmi, etta
suurimmaksi osaksi tilaus-toimitusprosesseja koskeva yhteistyd karsi sen ta-
kia, ettd molemmat yritykset pyrkivat selviytymaan paasaantoisesti omista teh-
tavistaan ja saavuttamaan omat liiketoiminnalliset tavoitteensa. Vastanneiden
mukaan tasapainoilu alihankkijan ja Yritys X:n tavoitteiden valilla oli tilaus-toi-
mitusprosessien lapimenoa hankaloittava tekija. Tutkimuksessa on syyta huo-
mioida, etta Yritys X ei ollut tuolloin alihankkijan ainoa asiakas. Organisaatioi-
den suhdetta ja vaikutusta lahettamotoiminnalle alihankkijan aikana voidaan

havainnollistaa kuvalla 8.

Yritys X:n
liiketoiminnan
tavoitteet

Lahettamon
tasapainoilu

tavoitteiden
VEES

Alihankkijan
liiketoiminnan
tavoitteet

Kuva 8. Organisaatioiden valinen suhde ja vaikutus lahettdmodlle alihankkijan aikana

Lisaksi vastauksista nousi esille seuraavia asioita:

Yritysten valiset tietosuojavaatimukset olivat tiukkoja

Yritys X teki lupauksia asiakkaalle neuvottelematta alihankkijan kanssa
Informaation maara oli lilan pienta verrattuna toiminnan kokoon

Yritys X antoi maarayksia alihankkijalle.

Tilaus-toimitusprosessien nykytila

Yritys X:n logistiset toiminnot on nykyisin siirretty alihankkijalta Yritys X:n

omiksi toiminnoiksi. Varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosesseissa
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koetaan kuitenkin edelleen olevan yhteistyon puutteesta johtuvia ongelmia,
jotka pahimmillaan voivat johtaa siihen, etta tilauksia jaa toimittamatta. Tilaus-
toimitusprosessien nykytilan ja niissa esiintyvien ongelmien selvittamisessa
hyoddynnettiin seka tutkijan osallistuvaa havainnointia etta sahkopostilla lahe-
tettya puolistrukturoitua kysymysta. Puolistrukturoitu kysymys lahetettiin sah-
kopostilla niille seitsemalle (7) henkildlle, jotka nykyisin vastaavat tai ovat ai-
kaisemmin vastanneet Yritys X:n lahettamo- ja kerailytoiminnan konkreetti-

sesta toteutumisesta. Kysymys aseteltiin seuraavasti:

e Minkalaisia osastojen vilisten yhteistyon puutteesta johtuvia ongel-
mia tai kehittdmiskohteita varasto-ohjautuvien tuotteiden paivittai-
sissa tilaus-toimitusprosesseissa ilmenee lahettamo- ja kerailytoi-
minnan nakokulmasta nykyaan osana Yritys X:aa?

Vastauksia vastaanotettiin kuudelta (6) henkilolta. Vastausten perusteella paa-
ongelman voidaan nahda olevan lahettamon riippuvuussuhde toisten osasto-
jen toiminnasta. Haastateltavien mukaan lahettdmaotoiminta on nopeatem-
poista ja muutostilanteissa paatoksia pitaisi kyeta tekemaan nopeallakin aika-
taululla. Osa paatoksista edellyttaa kuitenkin asian kierrattamista toisen osas-
ton kautta, ja toisten osastojen reagoiminen lahettamon tarpeisiin muutostilan-
teissa on liian hidasta. Varsinkin tilauksia koskevissa ongelma- ja muutostilan-
teissa muiden osastojen hidas reagointi voi johtaa tilanteeseen, jossa kysei-
sen tilaus-toimitusprosessin eteneminen seisahtuu taysin. Paatosten kierratta-
mista muilla osastoilla hankaloittaa myos eroavaisuus tydajoissa (kuva 9); yh-
teistydosastoissa tydskennellaan paasaantoisesti paivavuorossa kello 8:00-
16:00, kun taas lahettamossa kaksi vakituista henkildoa tyoskentelee kahdessa
vuorossa kello 06:00-21:30.

Lihettamotoimintaa 06:00-21:30

Tarve nopealle yhteistydosastojen tuelle lapi
paivan

Yhteistydosastot paikalla 8:00-16:00
Yhteistyosastojen tuottama tuki
hidasta ja rajoitetusti saatavilla

Kuva 9. Lahettamon ja yhteistydosastojen tydaikojen ero
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Toinen vastauksien kantava teema oli huono muutoksiin ja suunnitelmiin liit-

tyva proaktiivinen tiedonkulku Yritys X:n sisalla. Taman koettiin johtuvan asioi-

den sopimisesta ja toteuttamisesta osastojen valilla niin, etta tilaus-toimitus-

prosessiin vaikuttavia asioita lyddaan lukkoon lahettamon nakodkulmia huomi-

oimatta. Tama konkretisoitui vastaajien mukaan esimerkiksi niin, etteivat ke-

railyresurssit riita suurien tilausmaarien takia tai asiakkaalle luvataan toimitus

lahettamon kannalta vaaralle paivalle ja vaaralla toimitustavalla.

Naiden paapiirteiden lisaksi kysymyksiin vastanneet totesivat tilaus-toimitus-

prosessien toteutumisessa esiintyvan muita yhteistyon puutteesta johtuvia on-

gelmia, joiden syy-seuraussuhde voidaan todeta olevan seuraavanlainen:

Suurista tilausmaarista sovitaan asiakkaan kanssa ennakkoon mutta
niista ei aina muisteta viestia lahettamoon
» Maarat saadaan tietoon vasta varsinaisen tilauksen saavuttua
eivatka kerailyresurssit riita, tilauksia voi jaada toimittamatta.

Toimitusten aikataulusta sovitaan asiakkaan kanssa lahettamon yli
» Lahettamdssa ei osata priorisoida kerailya ja tilaus jaa toimitta-
matta oikeassa aikataulussa.

Tilauksia lisataan varastonhallintajarjestelmaan ilmoittamatta
» Tilauksia ei huomata lahettamdssa ja tilauksen toimitus voi myo-
hastya tai se voi jaada kokonaan toimittamatta.

Laadunvarmistuksen takia toimituskiellossa olevan tuotteen kohtaloa
joudutaan odottamaan
» Tuote saa hyvaksytyn paatdksen liian mydhaan ja tuote jaa toi-
mittamatta.

Laadunvarmistuksesta johtuvan toimituskiellon heikko viestinta
» Tuote jaa turhaan toimituskieltoon ja tuote jaa toimittamatta.

Sahkopostitse saapuvien tilausten kasittely eri osastolla
» Viive tilauksen kasittelyyn saamiseksi lahettdmoon, tilaus voi
jaada toimittamatta.

Tuotekoodien vaihdoista ja kayttdonotoista johtuvat ongelmat
» Tilaus ei muodostu oikein, jolloin tilausta ei voi kasitella jarjestel-
missa ennen kuin asia korjataan toisen osaston toimesta. Ti-
lauksen kasittely viivastyy ja tilaus voi jaada toimittamatta.

IT-avun rajoitettu saatavuus
» Kerailyn jatkuminen jarjestelmaongelmien takia epavarmaa ilta-
aikoina, tilauksia voi jaada toimittamatta.
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Kyselyissa ilmenneet ongelmat kuvattiin rinnakkain taulukkoon 1, jotta kehi-
tysta alihankkijan ajan ja nykyajan valilla kyettiin vertailemaan. Taulukosta voi-
daan huomata, etta kyselyissa ilmi tulleet ongelmat eivat ole juurikaan poistu-
neet alihankkijan ja Yritys X:n toimintojen yhdistymisen myo6ta, vaan ongelmat
toistuvat edelleen, mutta nyt osastojen valisina. Hierarkkisuudessa voidaan
havaita muutosta; alihankkija on ollut palveluntarjoaja, jolta on voinut vaatia
asioita, mutta nykyaikana hierarkkisuus liittyy lahinna paatoksenteko-oikeu-
teen. Taman lisaksi erillisia osastojen valisia tietosuojavaatimuksia ei ole vas-

tauksien mukaan enaa nykyisin olemassa.

Taulukko 1. Alihankkijan ajan ja nykyajan vertailu

Alihankkijan aika Nykyaika
Tiedonkulku yritysten valilla riittdma- Tiedonkulku osastojen valilla riittama-
tonta tonta
Tavoitteet yrityskohtaisia Tavoitteet osastokohtaisia
Hierarkkinen suhde Yritys X:n ja ali- Hierarkkinen suhde osastojen valilla
hankkijan valilla paatdoksentekoon liittyen

Yritysten valiset tietosuojavaatimukset -

Toiminnan suunnittelu Yritys X:ssa il- Toiminnan suunnittelu osastojen kesken
man alihankkijan osallistumista ilman lahettdmaon osallistumista
Osapuolina Yritys X ja alihankkija Osapuolina useita eri osastoja

7.3 Tilaus-toimitusprosessin nykytilan havainnointi

Tutkija tydskentelee Yritys X:n palveluksessa ja tutkijan osallistuvalla havain-
noinnilla kerattiin tietoa varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusproses-
sien toteutumisesta. Havainnoinnilla keratyn tiedon avulla muodostettiin pro-
sessikaaviot, joiden tarkoituksena oli visualisoida tilaus-toimitusprosessien
kulkua. Varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosessien havainnoin-
nissa huomattiin niiden toteutuvan kahdella eri tavalla riippuen siita, saapuuko
tilaus sahkdpostilla (Liite 1) vai EDI-sanomana (Liite 2). Kumpikin prosessi
kuitenkin alkaa asiakkaan lahettamasta tilauksesta ja paattyy kerattyihin kuor-
miin, jotka on kasitelty varastonhallinta- ja myyntitilausjarjestelmissa lasku-

tusta varten.



35

Varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaustoimitusprosessi

Tilaus EDI-sanomana  Tilaus sahkopostitse

Kaksi eri toimintatapaa

Kuva 10. Varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosessien toteutumistavat

EDI-sanomana saapuvissa tilauksissa suurimpia ongelmia aiheuttavat vaarilla
koodeilla muodostuneet tilaukset, jolloin tilausta ei saa siirrettya myyntitilaus-
jarjestelmasta varastonhallintajarjestelmaan. Kun vaarilla koodeilla olevia ti-
lauksia ilmenee, on lahettdmon otettava yhteys myyntiosastoon, joka taas
edelleen tiedustelee asiaa asiakkaalta ja lopulta korjaa tilauksen myyntitilaus-
jarjestelmassa. Tilauksen korjaaminen voi olla aikaa vievaa, jos myyntiosasto
on kiinni palaverissa tai muuten estynyt auttamasta. Talla valin kaikki proses-

sin seuraavat tyotehtavat odottavat, kunnes tilaus saadaan korjattua.

Tilaus siirretdin
varastonhallinta-
jarjestelmaan

Tilaus muockataan

> myyntitilaus-
jarjestelmaissa

h 4
Asiakas { Tilaus siirretiin

vastaa varastonhallinta-

\ Jdrjestelmdin

Myynti tiedustelee
asiakkaalta

Kuva 11. Virheellisesta tilauksesta syntyvat ylimaaraiset tydvaiheet. Kuvakaappaus liitteesta 1

limoitetaan
myynnille

Sahkopostitse saapuvat tilaukset sydtetaan manuaalisesti myyntitilausjarjes-
telmaan Yritys X:n myyntiosaston toimesta. Tama aiheuttaa prosessissa on-
gelmia, jos tilausta syottaessa tapahtuu virhe. Talloin tilaus palautetaan lahet-
tamosta myyntiosastolle korjattavaksi. Myds talloin prosessin seuraavat tyo-
vaiheet odottavat, kunnes tilaus on saatu korjattua myyntiosaston toimesta.
Sahkopostitse saapuvia tilauksia ei myodskaan osata lahettdmdssa odottaa il-
maantuvan varastonhallintajarjestelmaan milloin tahansa ja tilaukset voivat

jaada vahingossa huomioimatta, jos niista ei erikseen ilmoiteta.
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7.4 Teemahaastattelut

Nykytilaa koskevista kyselyvastauksista tehtiin lukumaarainen luokittelu haas-
tateltavan osaston valintaa varten ja luokittelun maarat ovat kuvattuna taulu-
kossa 2. Vastausten lukumaarien perusteella yrityksen myyntiosastolla nah-
daan olevan suurin vaikutus tilaus-toimitusprosessien toteutumiseen, silla se
mainittiin sahkopostikyselyiden vastauksissa yhteensa 7 kertaa. Taten tutki-

muksen haastatteluun valikoitui Yritys X:n myyntiosasto.

Taulukko 2. Vastausten lukumaarainen luokittelu

Osasto mainittu, kertaa
Myyntiosasto 7
IT 1
Laatu 2
Tuotannonsuunnittelu 1

Haastattelun toteutustavaksi oli valittu teemahaastattelu, ja haastattelukysy-
mykset (Liite 3) luotiin seka jaettiin lopulta neljan eri teeman mukaan. Teemo-
jen otsikot olivat seuraavat:

lahettamotoiminta

myynti ja tietojarjestelmat
tiedonkulku

yhteistyon edellytykset.

Léhettamétoiminta - teemalla pyrittiin keraamaan tietoa myyntiosastossa tyos-

kentelevien henkildiden tietoisuudesta lahettamotoimintaa seka tilaus-toimitus

prosessien toteutumista koskien. Myynti ja tietojarjestelmét - teemassa ase-
telma taas kaannettiin painvastoin. Teeman tarkoituksena oli saada tietoa
myyntiosaston nakokulmasta ja lisata ymmarrysta siitd miksi tietojarjestelmien
ja tilausten suhteen toimitaan nykyisella tavalla. Lisaksi teemassa selvitettiin
alihankkijan ajan mahdollista vaikutusta nykyhetken toimintatapoihin. Tiedon-
kulku - teemassa kysymyksilla selvitettiin heikkoon tiedonkulkuun liittyvia syita.
Lopuksi Yhteistybn edellytykset - teemassa kartoitettiin haastattelun luomaa
ilmapiiria seka pyrittiin saamaan tietoa siita, mita tilaus-toimitusprosessien ke-

hittamisen aloittaminen mahdollisesti edellyttaa.
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Teemahaastattelu toteutettiin kasvotusten tapahtuvana haastatteluna touko-
kesakuussa 2024. Haastateltavia henkil6ita oli kolme, ja yhden henkilon haas-
tatteluun varattiin aikaa tunti. Haastattelun havainnollistavana tukena kaytettiin

tilaus-toimitusprosesseista luotuja prosessikaavioita (Liitteet 1 & 2).

7.5 Haastattelun tulokset

Lahettamo - teema

Haastateltavien mukaan varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosessi
on lyhyt, yksinkertainen ja ytimekas, alkaen tilauksen saapumisesta ja paat-
tyen tilauksen laskutukseen ja toimitukseen. EDI-sanomana ja sahkopostitse
saapuvat tilaukset osattiin erottaa toisistaan, mutta prosessin yksityiskohdat
kuten kuljetustilausten muodostaminen ja toimitusten aikataulu eivat olleet
haastateltaville tuttuja. Varasto-ohjautuvien tuotteiden kasitetta jouduttiin
haastattelussa tasmentamaan, silla osapuolilla oli tasta erilainen mielikuva ja

kasitys.

Haastateltavat kuvasivat omien tyotehtaviensa ja liittyvan tilaus-toimituspro-
sessiin paivittain sahkopostitilausten kasittelyn ja asiakkaiden kontaktina toimi-
misen kautta. Jokainen haastateltavista nosti kuitenkin prosessin kannalta
myyntiosaston tarkeimpien tyotehtavien liittyvan ennusteisiin. Tilaus-toimitus-

prosessien ongelmatilanteiden selvittamista kuvattiin sanalla "erityistilanne”.

Suurien tilausmaarien osalta haastateltavat totesivat, ettd asiakkaiden suun-
nasta on hankalaa saada ennakkotietoa, mutta samalla myds omaa aktiivi-
suutta tiedusteluissa asiakkaan suuntaan voitaisiin parantaa. Tilausten mah-
dollista ennakkotietoa vaikeuttavat myos asiakkaiden automatisoidut tilausjar-
jestelmat, joihin ihmisella ei ole suurta vaikutusmahdollisuutta. Haastateltavia
pyydettiin arvioimaan alusvaunujen korkein mahdollinen tuotantokapasiteetti,
joka on 60 alusvaunua tunnissa. Vastaukset jaivat alakanttiin, ja ne vaihtelivat

10 alusvaunusta 50 alusvaunuun tunnissa.
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Myynti ja tietojarjestelmat - teema

Asiakkaan yhteydenpitoa koskevat vastaukset olivat ristiriitaisia, eika yhte-
naista linjaa vastausten valilla I0ytynyt. Toimintatapaa, jossa myynti on yksin-
oikeudella kontaktissa asiakkaaseen, perusteltin mm. silla, ettd nain on aina
toimittu, toimintatapa helpottaa lahettamon tyotaakkaa eika logistiikkahenkilo-
kunnalla nahda olevan oikeaa kykya asiakkaan kanssa viestimiseen. Toisaalta
haastateltavat totesivat, etta tilauksiin liittyvien asioiden kierrattaminen myyn-
nin kautta aiheuttaa lisatyota myos heille, ja asioista voitaisiin neuvotella.
Myyntiosasto korosti yhtenaisesti kuitenkin haluavansa viestia asiakkaalle itse
ja talla varmistaa, etta kommunikaatiotyyli on laadukkaan asiakaspalvelun mu-

kainen ja yhtenainen.

Kasitys myyntitilausjarjestelman kayttdoikeuksista oli my0s ristiriitaista. Osalla
haastateltavista oli oletus, etta Iahettamolla on oikeus muokata tilauksia. Sah-
kopostitse saapuvien tilausten syottaminen jarjestelmiin halutaan kuitenkin pi-
taa myynnin kasissa, koska myynnilla on tieto asiakkaan kanssa sovituista
asioista, tilauksista joudutaan neuvottelemaan eika lahettamoa haluta kuormit-
taa manuaalisten tilausten kasittelylla. EDI-sanomana saapuvat tilaukset ovat
haastateltavien mukaan suoraviivaisempia. Myyntitilausjarjestelman kayton to-
dettiin ilman koulutusta ja osaamista olevan riski, jonka takia sen kayttdoikeu-

det halutaan pitaa vain pienen ryhman hallinnassa.

Tiedustellessa alihankkijan aikaisten toimintatapojen vaikutusta nykyhetken
toimintatapaan, olivat vastaukset melko yksimielisia. Alihankkijalla on luonnol-
lisesti ollut rajoitetummat oikeudet jarjestelmia ja viestintda koskien, ja nykyti-
lannetta arvioidessa haastateltavat olivat sita mielta, etta jotkin asiat ovat jaan-
teita alihankkijan ajalta ja tiettyja asioita voitaisiin muuttaa. Tasta huolimatta
vastaukset paattyivat toteamuksiin, joissa lahettamon ja myynnin tehtavat ha-
lutaan pitaa erilldaan. Osastokohtaiset tehtavat korostuivat myds kysyttaessa
myyntiosaston mitattavista tavoitteista; ennusteisiin liittyvat tavoitteet asetettiin
myyntiosastossa etusijalle, kun taas toimitusvarmuuden todettiin olevan

enemman logistiikan vastuulla.
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Tiedonkulku - teema

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta lahettamon ja myyntiosaston valista
tiedonkulkua rajoittaa paivittainen valtava informaatiotulva. Sahkopostia ja pu-
heluita todettiin tulevan paivittain niin paljon, etta kaikki ylimaarainen viestinta
halutaan pitaa minimissaan, ja turhan tiedon jakaminen karsitaan pois. Myos
inhimilliset unohdukset seka ymmarryksen puute toisen osaston tarpeista mai-
nittiin. Haastateltavat totesivat, etta kasvoittain tai puhelimitse esitetty asia ko-
ettiin myyntihenkilostdssa kiireellisempana ja tarkeampana kuin sahkoposti.
Tama taas synnytti haastateltavissa ajatuksia siita, etta osastojen sijainti, fyy-
sinen etaisyys seka paivittaisten kohtaamisten puute ovat suuressa roolissa
tiedonkulun sujuvuudessa. Salaisuuksia osastojen valilla ei ole, joskin hintatie-

toja varjellaan myos yrityksen sisalla.

Yhteistyon edellytykset - teema

Myyntihenkildsto totesi haastattelun avanneen mahdollisuuksia yhteistyon ke-
hittamiselle. Haastattelun toteuttaminen kasvotusten mahdollisti vuoropuhe-
luun taipuvan haastattelun, ja ymmarrys olisi jaanyt haastateltavien mukaan
mahdollisesti vajaaksi, jos haastattelu olisi toteutettu sahkopostitse. Tutkijan
nakokulmasta tarkasteltuna haastateltavien olemus oli aluksi hieman tunnus-
televa seka varautunut, mutta haastattelun lopussa ilmapiiri oli lopulta rento.
Haastateltavien mukaan tilaus-toimitusprosessia tulisi parantaa kaikilla niilla
keinoilla, joilla siita voidaan tehda virtaviivaisempi seka mahdolliset paallekkai-
set tyotehtavat saataisiin pois. Toiminnan parantamisessa tulisi kuitenkin
haastateltavien mukaan varmistaa se, ettd myynnilla on hallinta seka tieto

asiakasviestinnan tasosta ja laadusta.

8 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen paatavoitteena oli selvittaa ja 16ytda ne osastojen valisen
yhteistyon kehittamisen keinot, joilla Yritys X:n varasto-ohjautuvien tuotteiden
tilaus-toimitusprosessien lapimeno voidaan varmistaa. Tutkimusta varten laa-

dittiin teoriapohja, jossa kasiteltiin prosessien, sisaisen integraation seka orga-
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nisaation toimintaan ja jarjestaytymiseen liittyvia teorioita. Tutkimuksen paata-
voitteen saavuttamiseksi tutkimuksen empiirisessa osuudessa kartoitettiin yh-
teistyon puutteesta johtuvia ongelma- ja kehityskohteita lahettamon nakokul-
masta, jonka lisaksi tilaus-toimitusprosesseista luotiin prosessikaaviot osallis-
tuvalla havainnoinnilla. Ongelmia kartoittaessa selvisi, etta tuotannonsuunnit-
telulta toivottiin yhteisty6ta tuotepuutteisiin liittyen, ja laatuosaston laadunvar-
mistusprosessien nopeudella ja varmuudella nahtiin olevan vaikutus tuottei-
den toimitukseen. IT-osaston osalta huoli oli IT-tuen riittavyydesta ilta- ja
loma-aikoina. Lopuksi tutkimuksessa muodostettiin haastattelukysymykset ja
haastateltiin Iahettdamon seka tilaus-toimitusprosessien kannalta tarkein yh-

teistybosasto, Yritys X:n myyntiosasto.

Tutkimuksen perusteella myyntiosaston ja lahettamon tarkeimmat mitattavat
tavoitteet poikkeavat toisistaan, ja taten varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-
toimitusprosesseissa ei ole olemassa yhteistyo-termin edellyttdmaa yhteista
tavoitetta. Tasta huolimatta myyntiosaston valta tilaus-toimitusprosesseissa on
suuri, kun taas vastuu prosessien toteutumisesta ja lapiviennista on lahetta-
molla. Tilaus-toimitusprosesseihin liittyvaa tietoa siirrelladn osapuolten valilla
kesken tilaus-toimitusprosessin tarpeen niin vaatiessa, joka taas osaltaan li-
saa informaatiotulvaa, jota myyntiosastossa kuitenkin halutaan teemahaastat-
telun perusteella valttaa. Viitala & Jylha (2019, 37) korostivat tiedon, vallan ja
vastuun tasapainon merkitysta, joka ei tutkimuksessa saavutetun tiedon pe-
rusteella jakaannu Yritys X:ssa tilaus-toimitusprosessien lapimenon kannalta

optimaalisesti.

Myyntiosaston tarkeimmaksi tavoitteeksi yksimielisesti nostettu ennustetark-
kuus vaikuttaa vahvasti tuotantosuunnitelmiin, jotka taas maarittavat edelleen
sen, onko asiakkaalle varastossa tilauksella toimitettavaa tavaraa. Myynti-
osaston osastokohtaisen tavoitteen saavuttaminen vaikuttaa siis lopulta tilaus-
toimitusprosessien syotteeseen sisaisten asiakkuuksien kautta, joilla ndhdaan
sisaisen asiakkuuden teorian (Krajewski ym. 2016, 119, Carter 2008, 6) mu-
kaan lopulta olevan suuri vaikutus ulkoiseen asiakkaaseen. Mahdolliset vir-
heet edeltavien prosessien tuotoksissa eli tilaus-toimitusprosessien syotteissa
aiheuttavat kuvassa 11 (sivu 35) havaitut ylimaaraiset tydvaiheet, jotka hidas-

tavat tilaus-toimitusprosessien seuraavia vaiheita ja lapimenoa.
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Osastojen valilla on selvaa siiloutumista ja toimitusketjun sisainen integraatio
on puutteellista. Koska toimitusketjun sisdinen integraatio edellyttaa yhtenai-
sen toimintakokonaisuuden luomista (Porasmaa 2020), ei sen voida nahda to-
teutuvan Yritys X:ssa osastojen eriavien tavoitteiden takia. Siiloutumisesta
kertoo haastattelussa esiin noussut myyntiosaston huoli asiakasviestinnan
laadusta ja myyntitilausjarjestelman kayttdoikeuksista, jolloin asioita tarkastel-
laan rajautuneesti oman asiantuntijuuden nakokulmasta. Huoli on toki alihank-
kijan ajan takia perusteltua, mutta kuten myés Carter (2008, 17) kirjassaan to-
tesi, aiheuttaa informaation ja luvan puute viivastyksia tilaus-toimitusproses-
sien seuraaviin tyovaiheisiin myos Yritys X:ssa. Kun Yritys X:ssa tilaus-toimi-
tusprosesseissa esiintyvien ongelmien takia tietoa joudutaan kierrattamaan
byrokraattisesti eri osastoilla, on taméa Christopherin kirjaan (2016, 254) perus-
tuen merkki myos Yritys X:n organisaation vertikaalisuudesta. Alihankkijan ai-
kaan muodostuneilla rajapinnoilla on tutkimuksen perusteella selva merkitys
osastojen nykyiselle siiloutumiselle, vertikaalisuudelle ja sisaisen integraation

puutteelle.

Tutkimuksen teemahaastattelun toteuttaminen kasvotusten mahdollisti haas-
tattelun toteutuksen vuorovaikutteisena. Seka tutkimuksessa haastateltavat
etta teoriaosuudessa Isoherranen (2005, 24) korostavat perinteisen verbaali-
sen kommunikoinnin tarkeytta, joka taas on Basnetin (2013, 17) mukaan yksi
sisaisen integraation ulottuvuuksista. Willcock (2013, 117—118) totesi osasto-
jen valille syntyvan herkasti siiloutumista edellyttavia jannitteita, joita havaittiin

teemahaastatteluvaiheen aikana myds tassa tutkimuksessa.

Empiriaan ja teoriaan pohjaten vastataan alatutkimuskysymykseen Minkélai-
sia kehityskohteita, hukkia tai ongelmia Yritys X:n varasto-ohjautuvien tuottei-
den tilaus-toimitusprosesseissa ilmenee? seuraavasti: Varasto-ohjautuvien
tuotteiden tilaus-toimitusprosesseissa ilmenee paasaantoisesti vallan, vastuun
ja tiedon epatasapainosta johtuvia ongelmia. Ongelmat aiheuttavat hukkaa,
joka ilmenee odotuksena, paallekkaisena tyona seka molempien osastojen te-
hottomana ajan ja resurssien kayttona. Varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-
toimitusprosessista on osapuolten kesken erilainen nakemys ja tuntemus, ja
prosessien toiminnan tiedostaminen seka sen vaatimukset ovat selkea kehi-

tyskohde yhteistyon osalta.
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Paatutkimuskysymyksen Miten Yritys X:n osastojen vélista yhteistyéta tulee
kehittaa varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosessien varmista-
miseksi? vastaus on seuraava: Osastojen valista yhteisty6ta tulee lisata tilaus-
toimitusprosessin kannalta proaktiivisesti, ja yhteistyon tulee keskittya proses-
sin syo6tteiden ja resurssien laadun parantamiseen. Yhteistyohon liittyvat ta-
paamiset tulisi jarjestad aina kasvokkain parhaan yhteisymmarryksen saavut-
tamiseksi. Paivittainen yhteistyon tarve tilaus-toimitusprosessien lapimenon ai-
kana tulee sen sijaan minimoida, silla varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toi-
mitusprosessi perustuu nopeisiin toimituksiin ja lyhyeen tilauksen lapimenoai-
kaan. Tilaus-toimitusprosessien vaatima vallan, vastuun ja tiedon tasapaino
voidaan saavuttaa yhteistyolla niin, ettda myyntiosasto kouluttaa lahettamohen-
kilokuntaa myyntitilausjarjestelman kayttoon seka laadukkaaseen asiakasvies-
tintaan silta osin, kuin se tilaus-toimitusprosessien lapiviemiseksi on tarpeel-
lista. Kun valta, vastuu ja tieto saatetaan nain tasapainoon, vapautuu myos
myyntiosaston resursseja osaston omiin tavoitteisiin ja prosesseihin, joiden

tuotokset toimivat lopulta tilaus-toimitusprosessien syotteina.

9 POHDINTA

Varasto-ohjautuvien tuotteiden tarkoituksena on mahdollistaa tuotteiden no-
pea ja kattava toimitus, ja taten myds niiden tilaus-toimitusprosessin tulee olla
lyhyt ja ytimekas. Asiakkaat tilaavat varasto-ohjautuvia tuotteita heille ennak-
koon toimitettujen tietojen perusteella, ja esimerkiksi hinnoista ei pitaisi olla
epaselvyytta enaa tilauksen saapuessa. Tama tulisi mahdollistaa toiminnan-
ohjausjarjestelmien sisaltaman tiedon tehokkaalla hallinnalla seka mutkatto-
malla tiedonkululla osastojen valilla. Teoriaosuudessa useat lahteet korostivat
tilaus-toimitusprosessien sisaltavan useita aikaa vievia toimintoja ja osastora-
joja ylittavia vaiheita. Naiden teorioiden ja taman tutkimuksen empirian perus-
teella voidaan yleisesti kyseenalaistaa varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-
toimitusprosessin optimaalinen toimintakyky, jos se joudutaan yrityksen sisalla
kuvaamaan uimaratakaaviota kayttden. On kuitenkin muistettava, etta tassa
tutkimuksessa prosessiin ei sisaltynyt laskutusvaihetta, joka voidaan kuitenkin

Sakin (2014, 46) mukaan mieltda osaksi tilaus-toimitusprosessia.

Tassa opinnaytetyossa ei kasitelty yrityksen visiota tai missiota, vaikka nama

ovatkin organisaation toimintaa ohjaavia yhteisia tavoitteita. Nama tavoitteet
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voidaan kuitenkin taman tutkimuksen perusteella saavuttaa myos osastokoh-
taisten tavoitteiden saavuttamisen kautta, jolloin yhteistyd muistuttaa enem-
mankin teoriaosuudessa esiteltya cooperation-yhteistyota, eli vastavuoroista
yhteistyota. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa kuitenkin prosessien ja si-
saisen integraation avulla luotua jarkevaa toimintakokonaisuutta seka sen ym-

martamista lapi organisaation.

Tutkimuksesta saadun tiedon perusteella on suositeltavaa, etta Yritys X:n
osastojen kesken jarjestetaan erillinen suunnittelupalaveri, jossa tilaus-toimi-
tusprosessien lapimenoon liittyvat tarpeet, huolet, rajoitteet ja haasteet kay-
daan lapi yhdessa ja kasvotusten eri osapuolten kesken. Palaverissa tulisi olla
mukana myo0s laskutuksesta vastaava henkilo, silla tilaus-toimitusprosessien
tuotokset toimivat taman tutkimuksen perusteella erillisen laskutusprosessin
syo6tteina. Laskutuksen ja yhteistydosastojen osallistumisella valtetaan myos
mahdollinen prosessin osaoptimointi. Suunnittelupalaverissa sovitut asiat,
vastuut ja velvoitteet tulee dokumentoida kirjallisesti, jonka lisaksi on syyta
piirtda myos uusi prosessikaavio, josta tehtavanjako ja prosessin kulku on jat-
kossa helppo tarkistaa. Edella mainitut dokumentit tulisi asettaa helposti kaik-
kien osapuolien saataville, jotta sovittuihin asioihin on vaivatonta palata. Kun
tilaus-toimitusprosesseihin liittyvat tehtavat on saatu jarjesteltya niin etta se
miellyttaa kaikkia osapuolia, sovitaan tarkastuspalaveri esimerkiksi kahden
kuukauden paahan. Naiden palaverien valissa toteutetaan testijakso, jonka ai-
kana yhdessa uudelleen suunniteltujen tilaus-toimitusprosessien toimivuutta
seurataan. Testijakson aikana tehdyt havainnot tuodaan tarkastuspalaverissa
julki, ja tilaus-toimitusprosessien tehtavanjakoa voidaan jalleen muuttaa tar-

peen niin vaatiessa.

Tutkimuksen rajaaminen varasto-ohjautuviin tuotteisiin oli toimiva, mutta yh-
teistyon kasitteen ollessa laaja, lahti myos tutkimus valilla paisumaan yli ra-
jausten. Tama tuotti haasteita varsinkin teoriapohjan luomiselle. Sivu-urille
karkaaminen oli opinnaytetyon kirjoittamisen kannalta aikaa vievaa, mutta toi-
saalta myos opettavaista. Lopullisesta teoriapohjasta karsittiin lopulta pois pal-
jon sellaista asiaa, jonka ei nahty sopivan tutkimuksen aihepiiriin ja rajauk-

seen.
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Tutkimuksen tiedonkeruussa hyodynnettiin sahkopostikyselya, teemahaastat-
telua seka osallistuvaa havainnointia. Vaikka tallaista osastorajoja ylittavaa
tutkimusta lahdettiinkin rakentamaan ns. "siiloutuneesti” logistiikan nakokul-
masta, ovat tiedonkeruumenetelmien runsaus, erilaisuus ja laajuus kuitenkin
selva osoitus tutkimuksen reliabiliteetista. Reliabiliteettia tukee myds vahva
teorian ja empirian tasapaino. Toisaalta teemahaastattelun muistiinpanoja teh-
tiin haastattelun aikana, eika sanottuja ja lapikaytyja asioita voitu enaa tarkas-
taa jalkikateen, vaan tarkeimmat havainnot oli saatava talteen yhdella kerralla.
Teemahaastattelujen toteuttaminen kasvotusten oli myos aikataulujen takia
hankala jarjestaa, ja sahkopostikysely oli huomattavasti helpompi tiedonkeruu-

menetelma.

Tutkimuksen kantavat kasitteet olivat varasto-ohjautuvat tuotteet, tilaus-toimi-
tusprosessi seka yhteistyd. Prosesseihin keskittyva teoriaosuus loi vankan
pohjan tilaus-toimitusprosessin kasitteen tueksi. Toisaalta varasto-ohjautuvien
tuotteiden teoria jai tutkimuksen kannalta pieneksi. Yhteistyon kasitteen todet-
tiin jo aiemmin olevan laaja, mutta teoriapohja saatiin kohdennettua juuri ta-

han tapaustutkimukseen toimitusketjun sisaisen integraation kasitteella.

Uutena asiana ja havaintona tutkimuksesta nousee esille Yritys X:n ja alihank-
kijan suhde, jossa voidaan nahda toteutuvan useita eri asiakkuuksia. Ulkoiste-
tuissa toiminnoissa asiakkuuksien voidaan nahda toteutuvan ristiriidassa toi-
siinsa nahden. Yritys X on ollut alihankkijan liiketoiminnan asiakas, mutta ti-
laus-toimitusprosessien ja toimitusketjuajattelun kautta alihankkijan voidaan
todeta olleen Yritys X:n sisainen asiakas. Kun yhtaloon lisataan viela loppu-
asiakas, niin onkin yleisella tasolla mielenkiintoista pohtia, miten tallainen toi-
mitusketjun ja ydinprosessin osien ulkoistaminen vaikuttaa toimitusketjun te-

hokkuuteen ja monimutkaisuuteen.

Jatkotutkimuksena tutkisin niiden myynti- ja asiakaspalveluprosessien toimin-
taa, jotka johtavat siihen, etta asiakas lopulta paatyy tekemaan sopimuksen tai
tilauksen. Teemahaastattelussa esille nousi myos toimistojen ja tyontekijoiden
fyysisen sijainnin merkitys tiedonkulun osalta. Olisikin mielenkiintoista tutkia
kuinka yhteisty6 ja vuorovaikutus lisaantyisivat, jos myynti- ja lahettamdhenki-

I6kunta tydskentelisivat samassa tilassa vierekkain.
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Teemahaastattelukysymykset. Liite 3 (1/2)

Liahettamotoiminta

1. Kuvaile varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosesseja myyn-
nin nakokulmasta. Mita tyovaiheita varasto-ohjautuvien tuotteiden ti-
laus-toimitusprosesseihin sisaltyy?

2. Myyntiosastolla on suuri rooli ja vaikutus varasto-ohjautuvien tuotteiden
tilaus-toimitusprosessien toteutumiselle. Millaisena itse ajattelet tyonku-
vasi / myyntiosaston merkityksen varasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-
toimitusprosesseille?

3. Suuret tilauserat muodostavat tilaus-toimitusprosessiin pullonkauloja,
silla kerailykapasiteetti on mm. alusvaunujen kerailyn suhteen rajalli-
nen. Onko suurien tilauserien suhteen mahdollista parantaa tiedonkul-
kua tilaus-toimitusprosessin varmistamiseksi? Tiedatkd, montako alus-
vaunua tunnissa kyetaan tuottamaan?

Myynti ja tietojarjestelmat

1. Ongelmatilanteissa tilauksen oikeellisuus pitda varmistaa asiakkaalta.
Miksi asiakkaiden kanssa viestiminen tapahtuu myyntiosaston kautta? /
Olisiko viestiminen mahdollista toteuttaa suoraan lahettamosta?

2. Ongelmatilanteissa tilauksia pitdd muokata myyntitilausjarjestelmassa
ennen kuin ne voidaan kasitella varastonhallintajarjestelmassa. Miksi
tilausten muokkaaminen myyntitilausjarjestelmassa suoritetaan myynti-
osaston toimesta? / Olisiko tilausten muokkaus mahdollista toteuttaa |a-
hettdmon toimesta?

3. Miksi sahkopostitse saapuvien tilausten kasittely tapahtuu myyntiosas-
ton toimesta ja EDI-sanomina saapuvien tilausten kasittely Iahettamaon
toimesta?

4. Onko edellda mainituilla aiheilla kenties yhteys alihankkijan aikaan?

5. Onko myyntiosastolla / sinulla osana myyntiosastoa jokin mitattava ta-
voite ja mika se on?

Tiedonkulku

1. Alihankkijan aikana tiedonkulkua rajoittivat yritysten valiset liikesalai-
suudet. Onko nykyisin myyntiosaston ja lahettamdn valilla liikesalai-
suuksia tai muita pullonkauloja, jotka rajoittavat tiedonkulkua?

2. Tilaus-toimitusprosesseihin vaikuttavia tehtavia ja paatoksia tehdaan
joskus toisten osastojen toimesta niin, ettei tieto saavuta lahettamaoa tai
lahettamon kantaa ei kysyta. Tama voi johtaa ongelmiin tilaus-toimitus-
prosessin lapimenon kannalta. Mista ajattelet tdman johtuvan?
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Liite 3 (2/2)

Yhteistyon edellytykset
1. Miten itse kehittaisit tilaus-toimitusprosesseja? / Kuinka kehittaisit va-
rasto-ohjautuvien tuotteiden tilaus-toimitusprosesseja myyntiosaston
nakokulmasta?

2. Toiko tama haastattelu tyokaluja Iahettamdn ja myyntiosaston yhteis-
tyon kehittdmiseen?

3. Olisiko haastattelukysymysten vastauksissa ollut eroa, jos haastattelu
olisi toteutettu sahkopostitse kasvotusten tapahtuvan haastattelun si-
jasta?
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