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mary object of this study was to provide information for employer’s own development
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The research method was qualitative. Research material was gathered by interviewing 18
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terview method was theme interview. Identified relevant observations (909 pcs in total)
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mary figure that was formed.
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1 Johdanto

Aerospace and Defence Industries Association of Europen kerdamien tietojen mu-
kaan sotilas- ja siviili-ilmailun yhteenlaskettu liikevaihto on satoja miljardeja euroja.
Yhdysvaltain ja Euroopan ilmailuteollisuus muodostivat perati 86 % ilmailualan koko-
naisliikevaihdosta. (Aerospace and Defence Industries 2015, 7, 11.) Myo6s ilmailun
MRO (Maintenance Repair and Overhaul) -markkinoiden koon arvellaan olevan jo rei-
lusti yli sata miljardia dollaria (Shay 2016; Military Aircraft Maintenance, Repair &
Overhaul (MRO) n.d.). Alalla liikkuvasta suuresta rahamaarasta huolimatta toimitus-
ketjun suorituskyky ei kuitenkaan ole saanut osakseen yhta suurta huomiota ilmailu-
huoltotoimialalla kuin jollain toisella toimialalla. MRO-palveluntarjoajien menestymi-
sen edellytyksena kuitenkin on toimitusketjun toimituskyvyn optimointi minimikus-
tannuksin. (Advancing aviation 2013, 3.) Suuri osa aiemmasta toimitusketjun hallin-
taa kasittelevasta tutkimuksesta ja kirjallisuudesta keskittyy valmistavaan teollisuu-

teen. Aiheen tutkimiselle MRO-toiminnan ndakokulmasta on viela tilaa.

[Imailun MRO-liiketoiminnan ja -toimitusketjun tavoitteet ovat melko yksinkertaisia:
kdytettavyys, toimitusaika, toimitusvarmuus ja kustannustehokkuus. Huollettavat
ilma-alukset ovat usein jo itsessaankin varsin monimutkaisia kokonaisuuksia, joihin
kytkeytyy suuri maara erilaisia valmistajia ja muita toimijoita, joilla voi olla toisistaan
poikkeavia ndkemyksia ja intresseja. Kokonaisuus sisaltda suuren maaran erilaisia
vaatimuksia ja yksityiskohtia, jotka MRO-toiminnassa pitda osata huomioida. Nama
seikat tekevatkin edelld mainittujen tavoitteiden saavuttamisesta melko haastavaa
etenkin MRO-palveluntarjoajan nakdkulmasta. Toimitusketjun hallinta on kasitteena
ja tutkimusaiheena varsin laaja. Toimitusketju on oikeastaan eri toimijoista koostuva
verkosto, joka ulottuu toimittajista asiakkaisiin, ja jonka jasenet ovat riippuvaisia toi-
sistaan. Toimitusketjun suorituskyky riippuu siitd, kuinka hyvin tdma kokonaisuus toi-

mii yhteen.

Opinnaytetyon toimeksiantaja oli Patria Aviation Oy, joka tarjoaa lentokoneiden ja
helikoptereiden elinkaaren tukipalveluita padasiassa sotilas- ja viranomaisasiakkaille
Pohjois-Euroopassa. Palvelutarjonta kattaa rungon, moottorin ja laitteiden huolto-,

korjaus- ja modifiointipalvelut seka lentokoulutuksen. (Liiketoiminnat n.d.) Yritys on



osa Suomen valtion (50.1 %) ja norjalaisen Kongsberg Defence & Aerospace AS:n
(49.9 %) omistamaa Patria-konsernia. Patria tyollistda noin 2800 tydntekijaa. (Tietoa
Patriasta n.d.) Toimialan yleisen kehityksen mukaisesti my0os Patrian on pystyttava
vastaamaan asiakkaiden yha kasvaviin tehokkuus- ja kaluston kdytettavyysvaatimuk-
siin seka kiristyvaan kilpailuun. Toimeksiantajayritys on tunnistanut taméan haasteen
ja pyrkii aktiivisesti kehittdamaan toimintaansa laajalla rintamalla. Tama opinndytety®

oli osa tata kehitystyota ja pyrki tuomaan nakoékulmia paatdksenteon tueksi.

Edelld mainittuihin Iahtokohtiin perustuen tdssa opinnadytetyossa keskityttiin tarkas-
telemaan toimitusketjun hallintaa MRO-palveluntarjoajan nakékulmasta ja tutkimuk-
sen ensisijainen tarkoitus oli palvella toimeksiantajayritysta ja tuottaa tietoa sen
omiin kehitystarpeisiin. Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan ja ymmartamaan ilmai-
luhuoltoliiketoimintaan liittyvia erityispiirteitd, joilla on vaikutusta toimitusketjun hal-
lintaan. Tavoitteena oli kartoittaa ja tunnistaa tehokkaan toimitusketjun hallinnan
keskeisia elementteja toimialan erityispiirteet huomioiden sekda muodostaa oleelli-
simmista tekijoista tiivis ja jdsennelty yhteenveto. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivi-
sena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla kah-
deksaatoista eri ilmailu- ja/tai puolustusteollisuuden yrityksissa tyoskentelevaa hen-
kiloa. Haastateltavat edustivat eri funktioita ja organisaatiotasoja asiantuntijoista
ylimman johdon edustajiin. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, jotka litte-
roitiin [dhes sanasta sanaan. Haastatteluissa esille nousseet keskeiset havainnot koo-
dattiin ja ryhmiteltiin ensin haastatteluteemojen mukaan. Sen jdlkeen havainnot ryh-
miteltiin edelleen aineistoista muodostuneisiin kategorioihin, jotka lopulta muodos-
tuivat tutkimuksen analysoinnin ja lopputuloksen kannalta teemoja oleellisemmiksi
ryhmittelyperusteiksi. Lopputuloksena keskeisimmistd asioista rakennettiin tiivis, ja-

sennelty ja visuaalisesti havainnollinen yhteenveto.

Kuten mainittu, niin tutkimuksen tulosten ensisijainen tarkoitus oli palvella toimeksi-
antajayritysta ja tuottaa tietoa sen omiin kehitystarpeisiin. Toimeksiantaja voi hy6-
dyntda tuloksia omaa toimintaa suunnitellessaan ja kohdentaa resursseja sellaisten

tunnistettujen toimitusketjun osa-alueiden kehittamiseen, joilla on oletettavasti eni-



ten vaikutusta toimitusketjun kokonaissuorituskykyyn. Opinnadytetyossa kasiteltiin ai-
hetta kuitenkin niin yleisella tasolla, etta tuloksia on mahdollista hyodyntaa myos toi-

mialalla laajemmin.

2 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta (SCM eli Supply Chain Management) on alun perin
konsulttien 1980-luvun alussa esittelema termi, jo ka on sittemmin saanut laajalti
huomiota osakseen (Lambert & Cooper 2000, 66). Aiemmin yritysten eri osa-alueita
on johdettu ja kehitetty toisistaan irrallisina funktioina, mika on muun muassa
vahentdnyt paatoksenteon monimutkaisuutta. Toimintojen valisten riippuvuuksien
huomiotta jattamisellad voi kuitenkin olla kalliit seura ukset, mika on ilmeista etenkin
globaaleilla markkinoilla. (Thomas & Griffin 1996, 1.) Globaalisti kilpailuilla
markkinoilla toimivat yritykset ovat entista riippuvaisempia toimitusketjuistaan ja
niiden jokaisen jasenen kyvysta tehda tulosta (Crandall, Crandall & Chen 2015, 7).
Yrityksissa onkin siirrytty hajautetuista ja irrallisista paatoksentekoprosesseista kohti
toimintamallia, jossa kaikkia toimitusketjun osia suunnitellaan ja koordinoidaan
toisiinsa integroituna kokonaisuutena, jotta pystytaan kustannustehokkaasti
tuottamaan laadukkaita tuotteita ja palveluita asiakkaille (Thomas & Griffin 1996, 1).
Mentzer, DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith ja Zacharia (2001, 2) toteavat, etta
toimitusketjun hallinnan kasvaneesta suosiosta huolimatta kdsitteen sisallosta ei ole
yhta ja selkeda nakemysta sen kummemmin yritysmaailmassa kuin tutkijoidenkaan
keskuudessa. Samansuuntaista toteavat myos Stock ja Boyer (2009, 690) viela lahes
kymmenen vuotta mydhemmin. Aluksi toimitusketjun ymmarrettiin kasittavan
Iahinna tarjontapuolen toiminnot, mutta toimitusketjun merkityksen kasvaessa myos
asiakkaaseen eli prosessin kysyntdapuoleen on kiinnitetty enemman huomiota.
Nykyaan toimitusketjun katsotaankin yleisesti kattavan seka tarjonta- etta

kysyntdpuolen koko prosessissa. (Crandall ym. 2015, 6.)



2.1 Toimitusketju

Termilla toimitusketju (supply chain) viitataan kaikkiin niihin toimenpiteisiin, joihin
osallistuu useita eri tahoja, ja joita tarvitaan tuotteen tai palvelun toimittamiseen
loppuasiakkaalle aina alkulahteesta kulutukseen (Crandall ym. 2015, 6; Meredith &
Shafer 2002, 259). Toimitusketju koostuu useista itsenaisista yrityksista ylavirralta (al-
kuldhde) alavirtaan (loppuasiakas), jotka voivat olla raaka-aineiden ja komponenttien
tuottajia, tuotteen kokoajia, tukkukauppiaita, vahittdiskauppiaita, kuljetusyrityksia ja
viimeisena siis loppuasiakas (Mentzer ym. 2001, 3; Crandall ym. 2015, 6). Jokainen
ndista toimijoista toimii linkkina toimitusprosessissa. Toimitusketjussa ei ole kyse pel-
kdsta materiaalivirrasta vaan myds informaatio, raha, ihmiset, dokumentit yms. vir-
taavat toimitusketjussa molempiin suuntiin. (Meredith & Shafer 2002, 259.) Logistii-
kanmaailma.fi -sivustolla kiteytetdankin toimitusketjun olevan ”“verkosto, jossa eri or-
ganisaatiot yhteistydssa ohjaavat ja kehittdavat materiaali- tai palveluvirtoja seka nii-
hin liittyvia raha- ja tietovirtoja” (Logistiikka ja toimitusketju n.d.). Kuviossa 1 on ku-
vattu toimitusketjuajattelun kehitysta erillisista funktioista materiaalihallinnon kon-

septiin ja aina laajennetun toimitusketjun malliin.

Mentzer ja muut mainitsevat kolme tasoa toimitusketjun kompleksivisuudelle: suora
toimitusketju, laajennettu toimitusketju seka darimmainen toimitusketju (ks. kuvio
2). Suorassa toimitusketjussa on osallisena yritys, toimittaja ja asiakas, joiden valilla
tuotteet, palvelut, raha ja/tai informaatio virtaavat. Laajennetussa toimitusketjussa
mukaan tulevat myés toimittajan toimittajat seka asiakkaan asiakkaat. Adrimmaéinen
toimitusketju kasittaa kaikki organisaatiot perimmaisesta toimittajasta loppuasiak-
kaaseen tai -kayttajaan. Heidan esimerkissaan ovat mukana 3PL eli kolmannen osa-
puolen logistiikkapalveluntarjoaja, ulkopuolinen rahoituspalvelujen tarjoaja seka
markkinointitutkimuspalveluja tarjoava yritys, joka tassa tapauksessa tuottaa tietoa
loppuasiakkaista kauempana ketjussa olevalle yritykselle. (Mentzer ym. 2001, 4.)
Mallin esimerkit ovat varsin pelkistettyjd, mutta havainnollistavat kuitenkin hyvin

sitd, ettd toimitusketju voi olla monimutkainenkin.
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Kuvio 1. Toimitusketjun kehittyminen (Crandall ym. 2015, 296)
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Kuvio 2. Toimitusketjun toimijoiden valiset suhteet sekd kompleksisuus (Mentzer ym.

2001, 5)

Meredith ja Shafer muistuttavat toimitusketjun koskevan myos sellaisia toimintoja
kuten esimerkiksi tuotteen ja/tai palvelun suunnittelua, taloutta ja kirjanpitoa, mark-
kinointia, henkilostdhallintoa jne. Ketjun sijaan olisikin syytd puhua toimitusproses-
sista verkostona, jossa tavaroiden ja rahojen siirto sekd kommunikointi tapahtuvat

kaikkien kanssa. (Meredith & Shafer 2002, 259.)

2.2 Toimitusketjun hallinnan maarittely

Kuten aiemmin mainittiin, toimitusketjun hallinnalle ei ole yhta selkeda maaritelmaa.
Tama on todettu useassa tutkimusartikkelissa ja muussa kirjallisessa lahteessa (mm.
Croxton, Garcia-Dastugue, Lambert & Rogers 2001, 13; Mentzer ym. 2001, 2; Mere-
dith & Shafer 2002, 259; Naslund & Williamson 2010, 12). Benjabutrin (n.d.) mukaan
joillekin logistiikan hallinta ja toimitusketjun hallinta ovat synonyymeja. Lambertin,
Garcia-Dastuguen ja Croxtonin (2005, 25) mukaan toimitusketjun hallintaa taas na-
kee kaytettavan synonyymina logistiikalle, toimintojen hallinnalle (operations mana-

gement), hankinnalle tai ndiden yhdistelmalle. Vield ainakin 1980-luvun loppupuo-
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lella toimitusketjun hallinta nahtiin yrityksen ulkopuoliseksi logistiikaksi sisaltden asi-
akkaat ja toimittajat. Kasite on sittemmin muovautunut logistiikan integroimisesta
lapi toimitusketjun nykyiseen muotoonsa eli liiketoiminnan avainprosessien integ-
rointiin ja hallintaan lapi toimitusketjun. Logistiikka ndhdaan nykyaan yhdeksi osaksi
toimitusketjun hallintaa. (Lambert & Cooper 2000, 66—67.) Logistiikanmaailma.fi -si-
vustolla puolestaan kasitteita maaritellaan siten, etta logistiikalla yleensa tarkoite-
taan yhden yrityksen tai toimialan materiaalivirtojen hallintaa, kun taas toimitusket-
jun hallinnan pyrkimyksena on koko yhteistydverkoston optimaalinen toiminta (Lo-

gistiikka ja toimitusketju n.d.)

Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) on madritellyt logistii-

kan hallinnan vapaasti suomennettuna nain:

Logistiikan hallinta on se toimitusketjun hallinnan osa, joka suunnitte-
lee, toteuttaa ja hallitsee materiaalien, palveluiden ja niihin liittyvan in-
formaation tehokasta virtausta eteen ja taaksepdin sekd varastointia
aina alkuldhteesta kulutukseen pystyakseen tayttamaan asiakkaan vaa-
timukset. Logistiikan hallinnan toiminnot sisaltavat tyypillisesti saapu-
van ja lahtevan kuljetuksen hallinnan, kalustonhallinnan, varastoinnin,
materiaalinkasittelyn, tilauksen toimittamisen, logistiikkaverkoston
suunnittelemisen, tarjonnan/kysynnan suunnittelua ja kolmannen osa-
puolen logistiikkapalveluntarjoajien hallinnan. Vaihtelevissa maarin lo-
gistiikkatoiminto voi sisaltaa myos hankintaa, tuotannonsuunnittelua ja
-aikataulutusta, pakkaamista ja kokoonpanoa seka asiakaspalvelua. Se
on mukana suunnittelun ja toteutuksen jokaisella tasolla - niin strategi-
sella, operatiivisella kuin taktisella. Logistiikan hallinta on integroiva toi-
minto, joka koordinoi ja optimoi kaikkia logistisia toimia muiden toimin-
tojen, kuten markkinoinnin, myynnin, valmistuksen, talouden ja tieto-
hallinnon, kanssa. (Vitasek 2013, 117.)

Toimitusketjun hallinnan CSCMP taas on maaritellyt ndin:

Toimitusketjun hallinta kasittaa kaikkien niiden toimien suunnittelua ja
hallintaa, jotka liittyvat hankintaan, tuotteen muuntamiseen raaka-ai-
neesta valmiiksi tuotteeksi, ja logistiikkaan. Tarkedna osana se sisaltaa
myos koordinoinnin ja yhteistyon kumppaneiden kanssa, jotka voivat
olla toimittajia, valittajia, kolmannen osapuolen palveluntuottajia ja asi-
akkaita. Pohjimmiltaan toimitusketjun hallinnassa on kyse tarjonnan ja
kysynnan hallinnan integroimisesta yritysten sisalla ja niiden valilla. Toi-
mitusketjun hallinta on integroiva toiminto, jonka paavastuu on liiketoi-
minnan paafunktioiden ja -prosessien linkittdminen toisiinsa yritysten
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sisalla seka niiden valilla muodostaen yhtenaisen ja suorituskykyisen lii-
ketoimintamallin. Se sisaltaa kaikki ylla luetellut logistiikan hallinnan
osat kuin myos valmistuksen ja se koordinoi prosesseja ja toimintoja yh-
dessa markkinoinnin, myynnin, tuotesuunnittelun, talouden ja tietohal-
linnon kanssa seka niiden valilla. (Vitasek 2013, 187.)

Benjabutr tuo esille, ettd yrityksissa on usein osasto, joka kontrolloi useita toimintoja
toimitusketjussa. Hinen mukaansa “ihmiset mieltavat taman myota toimitusketjun
hallinnan funktioksi, jota se ei ole. Toimitusketju on todellisuudessa verkosto, joka
koostuu useista toimijoista.” (Benjabutr n.d.) Stock ja Boyer (2009, 690) analysoivat
peradti 166 kirjallisuudesta 16ytyvaa toimitusketjun hallinnan maaritelmaa ja pyrkivat
analyysinsa pohjalta muodostamaan kattavan maaritelman toimitusketjun hallin-

nalle. Heidan maaritelmansa kuuluu vapaasti suomennettuna ndin:

Toimitusketjun hallinta on yrityksen sisdisten seka toisistaan riippuvais-
ten yritysten ja lilketoimintayksikoiden valisten suhteiden verkoston
hallintaa, ja se koostuu materiaalitoimittajista, hankinnasta, tuotanto-
laitoksista, logistiikasta, markkinoinnista seka vastaavista systeemeista,
jotka mahdollistavat materiaalien, palveluiden, rahojen ja informaation
virtaamisen sekd eteenpain etta taaksepain perimmaiselta tuottajalta
loppuasiakkaalle, ja sen hydtyna on arvon lisdaminen, tehokkuuden
kautta saavutettavan kannattavuuden maksimointi seka asiakastyyty-
vaisyyden saavuttaminen. (Stock & Boyer 2009, 706.)

Olson korostaa toimitusketjun prosessindkokulmaa. Hanen mukaansa toimitusketjun
avainprosessit ovat tuotekehitys, hankinta (sisdltden ulkoistukset/kumppanuudet),
valmistus, fyysinen kuljetus, asiakkuuksien hallinta (CRM) ja suorituksen mittaami-
nen. (Olson 2012, 2.) Myd6s The Global Supply Chain Forumin (GSCF) toimitusketjun
hallinnan maaritelma on laaja ja prosessikeskeinen: “Toimitusketjun hallinta tarkoit-
taa liilketoiminnan avainprosessien integroimista loppuasiakkaasta perimmaisiin toi-
mittajiin, jotka tarjoavat tuotteita, palveluja seka informaatiota, ja jotka tuottavat li-
sdarvoa asiakkaille ja sidosryhmille” (Lambert & Cooper 2000, 66). Edelld mainittua
maaritelmaa on havainnollistettu hieman jaljempana kuviossa 17. Helmsin, Ettkinin,
ja Chapmanin (2000, 392) mukaan toimitusketjun hallinnassa oleellista on, etta stra-
tegia, padtokset ja mittarit eivat keskity vain erillisiin funktioihin tai organisaatioihin,
vaan ottavat huomioon niiden vaikutukset koko toimitusketjuun. Mentzer ja muut

erottelevat toisistaan toimitusketjun hallinnan ja toimitusketjuorientoituneisuuden
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(SCO eli Supply Chain Orientation), joka heiddan mukaansa yritetdan kirjallisuudessa
sisallyttaa toimitusketjun hallinta -termin alle. Heiddn mukaansa toimitusketjun tak-
tisten toimien tarkastelu strategisesta perspektiivistd on toimitusketjuorientoitunei-
suutta. Silloin yritys tunnistaa lukuisten virtojen hallintaan liittyvien taktisten toimien
strategisen merkityksen. Toimitusketjuorientoituneisuus edellyttda, etta yritys ndkee
taman koskevan seka yla- etta alavirtaa eika keskity vain toiseen naista. Toisin sa-
noen toimitusketjuorientoituneisuus on johtamisfilosofia. Toimitusketjun hallinta on

paremminkin tdman orientaation toteuttamista. (Mentzer ym. 2001, 11.)

2.3 Kysyntadketjun hallinta

Crandall ja muut toteavat nykypdivan asiakaslahtodisen liiketoiminta-ajattelun kasvat-
taneen kysyntdohjautuvan toimitusketjun (DDSC eli Demand Driven Supply Chain)
merkitystd. Heidan mukaansa Hofman ja muut (2011) ovat maaritelleet tuloksekkaan
kysyntaohjautuvan toimitusketjun koostuvan kolmesta merkittavasta rinnakkaisesta
alueesta, jotka ovat tarjonnan hallinta (tuotanto, logistiikka ja hankinta), kysynnan
hallinta (markkinointi, myynti ja asiakaspalvelu) seka tuotehallinta (tutkimus ja kehi-
tys, tekninen suunnittelu ja tuotekehitys). (Crandall ym. 2015, 21.) Toimitusketjun
hallinnan sijaan tai rinnalla puhutaan myos kysyntaketjun hallinnan (DCM eli Demand
Chain Management) kasitteestd, kun halutaan korostaa kysynnan merkitysta ja ky-
syntatietoa ja sitd, ettd kysynta on lahtdisin asiakkailta (alavirta) ja tarjonta toimitta-
jilta (ylavirta). Mikali kysyntda ei kyetd ennustamaan ja hallitsemaan, se johtaa koko

toimitusketjun huonoon suorituskykyyn. (Logistiikka ja toimitusketju n.d.)

Juttnerin, Christopherin ja Bakerin mukaan toimitusketjun hallinta keskittyy kysynnan
ja tarjonnan yhteensovittamiseen, muttei auta yritysta selvittdmaan mita asiakas na-
kee arvokkaana, eika siten myoskdan muuntamaan niitad arvolupauksiksi asiakkaalle.
He korostavat Rainbirdiin (2004) viitaten, etta toimitusketjun tehokkuus itsessdan ei
lisda asiakasarvoa ja -tyytyvaisyytta. (Juttner ym. 2007, 378.) He esittelevat kysynta-
ketjun hallinnalle mallin, joka yhdistda markkinoinnin ja toimitusketjun hallinnan vah-

vuudet ja jossa keskeistad on fokuksen siirtdminen asiakkaaseen ja asiakaskeskeisen
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toimitusketjun luominen. Heiddan mukaansa markkinoinnin ja toimitusketjun hallin-
nan integrointi tehdaan niiden valilla, jotka maarittelevat kysynnan, seka niiden,
jotka tyydyttavat tarpeen. Kysyntaketjun hallinnassa markkinointi kehittda yhteis-
tyossa toimitusketjun hallinnan kanssa tarkoituksenmukaiset asiakassuhteet seka yh-
tenaiset asiakkuuksien priorisointistrategiat, kdyvat lapi asiakastietoa ja sovittavat ar-
vovaatimukset operatiivisiin kyvykkyyksiin. Kysyntdaketjun hallinnan nakékulmasta
markkinoinnin tulee ottaa paatoksenteossaan huomioon muiden osastojen tieto ja
osaaminen seka madaritelld myds uudelleen markkinoinnin vastuut integroidussa ky-
synta-tarjonta -prosessissa. Se voi tarkoittaa myos roolin ja vastuiden rajoittamista.
Toimitusketjun hallinta tulee ottaa aikaisessa vaiheessa mukaan markkinointisuunni-
telmien tekoon ja silla on oltava mahdollisuus torjua liiketoiminnan kannattavuuden
kannalta huonot markkinointipdaatokset. Markkinoinninkin on oltava enemman kus-
tannusohjautuva ja vdhemman taipuvainen tekemaan liiketoiminnan kannalta epa-
optimaalisia myyntipaatoksid. Heidan mielestdan toimitusketjun hallinnan pdahuo-
mion tulee kuitenkin olla tuotoksessa, vaikka markkinaorientoituneisuus on mahdol-
listava tekija. Kysyntaketjun hallinnan onnistuminen pohjautuu prosessikulttuurin li-
saksi vahvaan markkinoinnin ja toimitusketjun hallinnan osaamiseen seka niiden in-

tegroimiseen. (Mts. 389-390.)

Erilaiset toimitusketjun hallintaan liittyvat kasitteet menevat kirjallisuudessa helposti
sekaisin ja ovat joiltain tai suurilta osin paallekkaisia. Monesti saatetaan puhua sa-
masta sisallosta eri termeilld tai samasta termista erilaisella sisallolla. Lisaksi paallek-
kdisten kasitteiden erot voivat olla pikemminkin kokonaisuuksien erilaisessa jasente-
lyssa. Myos Juttnerin ja muiden esittelema kysyntaketjun hallinnan malli on laajuu-
deltaan hyvin ldhelld The Global Supply Chain Forumin toimitusketjun hallinnan mal-
lia, jota kasitellaan tarkemmin jaljempana. Asiakaslahtdisyys ja kysynnan hallinta ovat
tarkeitd elementteja toimitusketjun hallinnassa. Tassa tyossa kaytetdan selvyyden

vuoksi jatkossa vain termia toimitusketjun hallinta kysyntdketjun hallinnan sijaan.
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2.4 Toimitusketjun hallinnan merkitys liiketoiminnalle

Kilpailu ei ole enda yritysten vaan toimitusketjujen valista. Toimitusketjun hallinnasta
on tullut potentiaalinen keino varmistaa kilpailuetu ja parantaa organisaation suori-
tuskykya. (Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan & Subba Rao 2006, 107.) Crandallin ja mui-
den mukaan tyypillisesti sisdiseen fyysiseen toimitusketjuun on sidottu yrityksen va-
roista yli 70 %, liikevaihdosta 55 % kadytetdan materiaalihankintoihin, MRO-toiminnot
muodostavat 7 % ja palvelut 18 % yrityksen liikevaihdosta ja kaikkiaan 80 % liikevaih-
dosta kuluu toimitusketjun toimintoihin. Ndma epdsuorat tai suorat kulut liittyvat
tuotteiden ja informaation liikkkumiseen. Kaikenlaiset yrityksen sisdiset piilokulut (esi-
merkiksi ylivarastointi, materiaalipuutteet, epdkurantti materiaali ja markkinavaihte-
lut) kertaantuvat toimitusketjussa kohti loppuasiakasta. (Crandall ym. 2015, 42.) Yri-
tysten valinen kilpailu on kiristynyt globalisaation myo6ta ja vaatimustaso on kasvanut
vuosi vuodelta. Mentzerin ja muiden (2001, 2) mukaan virheettéman tuotteen toi-
mittaminen asiakkaalle muita nopeammin ja luotettavammin ei ole enaa mikaan kil-
pailuetu vaan perusvaatimus, joka ylipdansa oikeuttaa yrityksen olemassaolon mark-
kinoilla. Toimitusketjun hallinnan on alun perinkin ajateltu ulottuvan yli yritysrajojen,
vaikka jotkin yritykset ovat aloittaneet toimintojen ja prosessien integroinnin ensin
omasta yrityksestadn ennen integroimisen laajentamista yrityksen ulkopuolelle (Coo-
per, Lambert, & Pagh 1997, 2). Hankinnan ja logistiikan integroimisella muihin avain-
funktioihin voi luoda keskendan laheisesti linkittyneet tuotanto- ja jakeluprosessit,
jotka mahdollistavat tuotteiden ja palveluiden toimittamisen nopeammin ja tehok-
kaammin niin sisdisille kuin ulkoisille asiakkaille. Jotkut yritykset ovat omaksuneet la-
hestymistavaksi arvoketjujen hallinnan hyédyntaikseen paremmin integroitujen pro-
sessien tuomia hyotyja. Tama ldhestymistapa voi sisdltdd muun muassa strategisten

allianssien luomisen toimittajien ja jakelijoiden kanssa. (Tan 2001, 46.)

Hammer esittaa, etta vaikka yritykset ovat tehneet hyvaa tyota sisdisten prosessien
virtaviivaistamisessa, ovat yrityksen ulkopuolista vuorovaikutusta sisaltavat jaetut
prosessit laajalti sekaisin. Koordinoimattomat yritysten valiset prosessit johtavat
paallekkaiseen tyohon yrityksissa: samaa tietoa syotetadn jatkuvasti eri jarjestelmiin;
samoja lomakkeita taytetdan ja liikutellaan ympariinsa useita kertoja; samoja tarkas-

tuksia ja todistuksia tehdaan uudestaan ja uudestaan jne. Lisdhukkaa aiheuttavat
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myos esimerkiksi virheet yritystenvélisessa datassa seka vaarinymmarrykset. Kun yh-
teistyosuhteet eivat ole sujuvia, niiden hoitamiseksi tarvitaan yleensa suuri joukko
tyontekijoita. Vaikka naita tehottomuuden aiheuttamia kustannuksia ei pystyisi suo-
raan nakemaan talousraporteista, ne ovat kuitenkin todellisia ja suuria. Tehokkuus
rajautuu yleensd oman yrityksen seinien sisalle. Todelliset menestyjat ovat niit3,
jotka omaksuvat liiketoiminnalleen uuden Idhestymistavan, jossa tehddan tiivista yh-
teistyotd yhteistyokumppaneiden kanssa perinteiset yritysrajat ylittdvien prosessien
suunnittelemiseksi ja hallitsemiseksi. (Hammer 2001, 82—-84.) Fawcett, Magnan ja
McCarter listasivat kirjallisuuteen pohjautuen tuloksekkaan toimitusketjun hallinnan
keskeisia hyotyja. Naita olivat muun muassa uniikit tuotteet ja palvelut, nopeammat
tuotekehityssyklit, erinomainen laatu, parempi hintakilpailukyky, lyhyemmat tilaus-
syklit (pienemmat erdkoot), joustava asiakasvaste, parempi toimitusvarmuus, pa-
rempi omaisuudenhallinta ja kdyttépadoman kiertonopeus seka erinomaiset yhteis-

tyosuhteet. (Fawcett ym. 2008, 37.)

2.5 Kysynnan perspektiivi

Toimitusketjun tehtdva ei ole ainoastaan kustannusten alentaminen, vaan myos tuot-
taa lisdarvoa sisaisille ja ulkoisille asiakkaille tuotteiden ja palveluiden muodossa. Mi-
kali asiakas ei ole tyytyvainen saamiinsa tuotteisiin ja palveluihin, silld on negatiivinen
vaikutus materiaali-, informaatio- ja rahavirtojen sujuvuuteen, mika taas heikentaa
kannattavuutta. Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on varmistaa, etta loppu-
asiakas saa oikeat tuotteet ja palvelut oikeassa paikassa, oikeaan aikaan ja oikealla
hinnalla. Asiakkaan tarpeiden tyydyttaminen on liiketoiminnan keskeinen tavoite.
Myynnin tuloksellisuus riippuu suuresti kyvystd maaritella mahdollisimman tarkasti
loppuasiakkaiden ja sisdisten asiakkaiden tarpeet. Mutta aina asiakas ei edes tieda
tarvitsevansa jotain ennen kuin joku on tarpeen luonut. (Crandall ym. 2015, 67, 70,
72.) Tassa osiossa tarkastellaan lyhyesti toimitusketjun hallintaa kysynnan perspektii-
vistd. Aihealueita ovat asiakkuuksien hallinta, tuotteen elinkaaren hallinta seka ky-

synnan hallinta.



17

Asiakkuuksien hallinta (CRM)

Kuten toimitusketjun hallinta my6s asiakkuuksien hallinta (CRM eli Customer Relati-
onship Management) ymmarretaan vaihtelevalla tavalla yrityksissa ja tutkijoiden kes-
kuudessa (mm. Payne & Frow 2005, 167; Peelen 2005, 3; Triznova, Mat’ova, Dvora-
cek & Sadek 2015, 953). Keramatin, Mehrabin ja Mojirin mukaan moni yritys mieltda
CRM:n IT-tyokaluksi ja markkinointistrategiaa varten olevaksi teknologiaksi. Mutta
teknologia itsessdan ei tuo menestystd, eikd CRM ole teknologiakonsepti, vaan silla
on monitahoinen luonne. (Keramati ym. 2010, 1170.) Peelen maérittelee asiakkuuk-
sien hallinnan olevan “liiketoimintastrategia, joka vaikuttaa koko organisaatioon:
markkinointiin, informaatioteknologiaan, palveluihin, logistiikkaan, talouteen, tuo-
tantoon ja tuotekehitykseen, henkildstéhallintoon, johtoon jne.” Tavoitteena on Ia-
heinen suhde asiakkaisiin. Mikali toimittaja ja asiakas tuntevat toisensa, auttavat,
luottavat ja sitoutuvat pitkdjanteiseen yhteisty6hon, ne voivat saavuttaa kestavaa
menestysta. (Peelen 2005, 6—7.) Buttlen mukaan asiakkuuksien hallinnalla on kolme
tasoa: strateginen, operatiivinen ja analyyttinen. Strateginen keskittyy asiakaskeskei-
sen yrityskulttuurin luomiseen ja sen tavoite on voittaa ja pitda asiakkaita olemalla
kilpailijoitansa parempi lisdarvon tuottamisessa asiakkaille. Hinen mukaansa moni
yritys esittda olevansa asiakaskeskeinen, mutta harva kuitenkaan todellisuudessa on.
Operatiivinen asiakkuuksien hallinta keskittyy automatisoimaan niita yrityksen osia,
jotka ovat suorassa kontaktissa asiakkaan kanssa. Tahan voi liittya isoja automatisoin-
tiprojekteja kuten esimerkiksi palvelujen, myynnin tai markkinoinnin automatisointia.
Analyyttinen asiakkuuksien hallinta taas hyodyntaa asiakasdataa tuottaakseen lisdar-
voa niin asiakkaalle kuin yritykselle. Nakokulma on alhaalta yldspain ja siind keskity-
taan dlykkadseen asiakasdatan louhintaan yrityksen strategisiin tai taktisiin kayttotar-

koituksiin. (Buttle 2004, 3—-11.)

Buttle korostaa, ettd on vaarin ajatella minka tahansa yrityksen pystyvan onnistu-
neesti omaksumaan ja implementoimaan asiakkuuksien hallinnan. Strateginen asiak-
kuuksien hallinta on helpointa toteuttaa, koska mika tahansa yritys voi haluta olla
enemman asiakaskeskinen. Asiakkuuksien hallinta -projektilta on turha myos odottaa
pikavoittoja. Buttlen mukaan asiakkuuksien hallinta -projektin ldpiviemiseen menee

yleensd 3-5 vuotta. (Buttle 2004, 13, 29.) Triznovan ja muiden mukaan kokemukset
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yrityksen ja asiakkaan valilld perustuvat ihmisiin ja yrityksen sisdiset suhteet vaikutta-
vat jokaiseen asiakaskontaktiin. Siksi he suosittelevat, etta yritykset keskittyisivat
asiakaskeskeisen yrityskulttuurin luomiseen ja sen istuttamiseen jokaiseen tyonteki-
jaan. He suosittelevat myds, etta yritykset valikoisivat huolellisesti ne tahot, jotka
ovat asiakkaiden kanssa suoraan tekemisissa. (Triznova ym. 2015, 958.) Lambertin ja
Burduroglun mukaan myyntihenkiloston rooli on enenevissa maarin toimia konsult-
tina asiakkaille. Myydessdan tuotteita ja palveluita heidan tulisi tuntea asiakkaan lii-
ketoiminta asiakasta paremmin seka etsia jatkuvasti keinoja luoda lisdarvoa asiak-
kaalle. (Lambert & Burduroglu 2000, 14.) Battor ja Battor tutkivat asiakkuuksien hal-
linnan ja innovoinnin yhteytta yrityksen suorituskykyyn. Heidan tutkimustulostensa
mukaan erinomaisella suorituskyvylla on selva yhteys asiakkuuksien hallintaan ja in-
novointiin. Tulosten valossa he esittdvat, ettd erinomaisesti menestyvat yritykset ei-
vat ainoastaan hanki riittavaa tietoa asiakkaiden vaatimuksista ja mieltymyksista,
vaan myos hyodyntavat tata tietoa tuotteiden ja palveluiden innovoinnissa. (Battor &

Battor 2010, 851-52.)

Tuotteen elinkaaren hallinta

Jatkuvat innovaatiot, globaali yhteistyo ja monimutkainen riskienhallinta muodosta-
vat haasteita yrityksille. Tuote- ja prosessitiedon on oltava kaikkien saatavilla arvo-
ketjussa. Tuotteen elinkaaren hallinta (Product Lifecycle Management eli PLM) on lii-
ketoiminnan lahestymistapa, joka integroi ihmiset, prosessit, liikketoimintajarjestel-
mat ja informaation tuotteen koko elinkaaren hallitsemiseksi yli yritysrajojen. (Lee,
Ma, Thimm, & Verstraeten 2008, 296.) Council of Supply Chain Management Profes-
sionalsin (CSCMP) sanastossa tuotteen elinkaaren hallinta on ”prosessi tuotteen koko
elinkaaren hallintaan ideasta, suunnittelusta, kehittdmisesta ja valmistamisesta tuot-
teen julkaisuun, kasvuvaiheeseen ja laskuvaiheeseen” (Vitasek 2013, 155). Se voi-
daan ndhda seka informaatiostrategiana etta yritysstrategiana. Informaatiostrate-
giana se rakentaa yhtenaisen datastruktuurin yhdistamalla jarjestelmat. Yritysstrate-
giana se taas mahdollistaa globaalien organisaatioiden toimimisen yhtena tiimina
tuotteiden suunnittelemisessa, valmistamisessa ja poistamisessa. (What is PLM Soft-

ware? n.d.)
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Crandall ja muut ndkevat tuotteen elinkaaren hallinnan myos yhdeksi mahdollisuu-
deksi vahvistaa asiakassuhteita. Se on jarjestelma, joka on suunniteltu keraamaan
tuotetietoa suunnitteluvaiheessa ja sdilomaan sitd tuotteen elinkaaren ajan. Tiedon
saatavuudella voidaan varmistaa tuotteiden ja laitteiden asianmukainen kayttami-
nen, huolto, korjaus ja havittaminen. (Crandall ym. 2015, 99.) Heidan mukaan tuot-
teen elinkaaren hallinnasta on tullut useimpien muiden johtamisjarjestelmien tapaan
kokonaisvaltaisempi ja jotkut kasittdvat sen jopa toimitusketjun hallintaa laajem-
pana. He kuitenkin rajaavat varsinaiseen myyntiin ja tuotteen virtauksen luomiseen
toimitusketjussa liittyvan informaation tuotteen elinkaaren hallinnan ulkopuolelle
rinnakkaisena informaatiovirtana, jonka ndkevat tuotteen elinkaaren hallinnan ta-

paan olevan osa toimitusketjun hallintaa. (Mts. 111.)

Kysynnan hallinta

Vaikka toimitusketjun hallinnassa on kyse tarjonnan ja kysynnan hallinnan integroi-
misesta yritysten sisalla ja niiden valilla (CSCMP Supply Chain Management Definiti-
ons and Glossary n.d.), Jittnerin ja muiden mukaan kysynté- ja tarjontapuolet ovat
kuitenkin monessa liiketoiminnassa erilldan. He nostavat esille Mentzerin (2004) yli
400 yritysta kattavan tutkimuksen, jonka tulokset osoittivat kysynnan hallinnan ja
koko kysynnan konseptin olleen heikosti ymmarretty toimitusketjuyhteisdssa. Moni
yritys ei ole ymmartanyt, ettd ilman riittavaa kysynnan ymmartamista toimitusketjun
koordinointi ei ole mahdollista. He mainitsevat myos Deloitten (2002) globaalin tutki-
muksen, jonka mukaan vain 17 % tutkituista yrityksista oli tehokkaasti linkittanyt
asiakastoiminnot toimitusketjuunsa. Ne yritykset, jotka olivat tdssa onnistuneet, oli-
vat my0s suoriutuneet kilpailijoitaan paremmin myynnin ja markkinaosuuksien kas-
vun seka asiakaspalvelutason ja pddoman tuoton kriteereilla. (Juttner ym. 2007, 379—
380.) Crandall ja muut pitdvat Crandallin (1993) yli 20 vuotta vanhaa kysynnan hallin-

nan maaritelmaa yha ajankohtaisena. Se kuuluu vapaasti suomennettuna nain:

Usean funktion, etenkin ylimman johon, markkinoinnin ja toimintojen
(operations), integroitu panostus organisaatiossa. Toiminnalla yritetdan
tyydyttaa kysynta hyvaksyttavalla palvelutasolla, riittavalla vaikutta-
vuustasolla (palvelun toimittaminen), ja tehokkaasti (palvelun kustan-
nus) niin lyhyelld kuin pitkalla tahtaimella. Se sisaltaa kysynnan ennus-
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tamisen siten, ettd resurssit, kuten materiaalit, tyontekijat, kalusto, ti-
lat, systeemit ja organisaatiorakenne, pystytaan asianmukaisesti suun-
nittelemaan ja kdyttamaan odotettuun kysyntaan vastaamiseksi. (Cran-
dall ym. 2015, 144.)

Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) on maaritellyt kysynnan

hallinnan vapaasti suomennettuna ndin:

Kysyntaan (eli asiakkaat, myynti, markkinointi, talous) liittyvan vaati-
mustiedon ja yrityksen tarjontapuolen (eli tarjonnan, toimintojen ja lo-
gistiikan hallinta) kapasiteetin ennakoiva kokoaminen; konsensuksen
kehittaminen kyvysta yhteensovittaa vaatimukset ja kapasiteetti; seka
yksimielisyys yhdistetystd suunnitelmasta, joka voi tuloksekkaimmin
vastata asiakasvaatimuksiin toimitusketjun maarittelemien rajoitteiden
sisalla. (Vitasek 2013, 58.)

Helmsin ja muiden (2000, 393) mukaan loppuasiakkaan kysynta on voima, joka ohjaa
toimitusketjun toimintaa ja silld, kuinka tehokkaasti ja tarkasti tama kysyntda kommu-
nikoidaan yla- ja alavirtaan toimitusketjussa, on yhteys varasto- ja asiakaspalveluta-
soon. JUttner ja muut (2007, 385) taas muotoilevat, ettd ilman kykya nahda todelli-
nen kysynta ja sen myo6ta hallita taydennyksia, toimitusketju on riippuvainen varas-
toista. Ennustaminen ja kysynnan suunnittelu ovatkin avaintekijoita toimitusket-
justrategian onnistuneessa kayttoonotossa (Helms ym. 2000, 393). My6s Crandall ja
muut nostavat esille kysyntdennusteiden luomisen tarkeana toimintona toimitusket-
jun hallinnassa. Yrityksen pitdd ensin ennustaa odotettu kysynta ja vasta sen jalkeen
suunnitella kuinka vastata tahan kysyntaan. He suosittelevat kdyttamaan mahdolli-
simman yksinkertaista ennustemenetelmas, jolla pystyy ennustamaan todellisen ky-
synnan tarkasti tai pienelld ennustevirheelld. Kysynnan vaihtelun kasvaessa on kui-
tenkin omaksuttava kehittyneempia ennustemenetelmia ja tehtdvd enemman yhteis-
tyota asiakkaiden kanssa parempien ennusteiden aikaansaamiseksi. (Crandall ym.

2015, 78, 92.)

Helmsin ja muiden mukaan useimmat yritykset tietavat ennusteidensa olevan epa-
tarkkoja, mutta eivat tieda mita asialle voisi tehda. Yritykset joutuvat kompensoi-
maan tata epavarmuutta varastoilla. Monesti ongelma sivuutetaan ja toivotaan asian

ratkeavan itsestdan. Toinen merkittdva ennusteisiin liittyvd ongelma koskee niiden
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lukumaaraa yrityksissd. Monesti yrityksissa on useita ennusteita johtuen epaluotta-
muksesta myyntiennusteisiin sekd ennusteiden kayttdjien erilaisista tarpeista. Tasta
seuraa se, etta oikeastaan kukaan ei toimi taysin saman suunnitelman mukaan. Usei-
den ennusteiden pohjalta toimiminen johtaa usein myds virheellisen tiedon syntymi-
seen, ylivarastointiin, vastuunpakoiluun ja koko ennustamisen heikkoon uskottavuu-

teen, jota on vaikea murtaa. (Helms ym. 2000, 393-95.)

Crandall ja muut maarittelivat kolme tuloksekkaan kysynnan hallinnan avainkompo-
nenttia. Ensinndkin tarvitaan vahva orientoituminen kohti asiakasvaatimuksia
(maara, ajoitus, laatu, kokonaispaketti), oli kyseessa sitten tuottaja, sisdinen osasto
tai kuluttaja / loppuasiakas. Toisena edellytyksend on myynnin ja markkinoinnin, toi-
mintojen (operations) seka yritysjohdon integroiminen, jotta osalliset saisivat aikaan
ratkaisun useiden toteutettavissa olevien vaihtoehtojen joukosta. Paras ratkaisu vas-
taa asiakkaan vaatimuksiin alhaisimmilla kustannuksilla. Kolmanneksi tarvitaan niin
strateginen pitkan tahtdaimen suunnittelufokus kuin myds taktinen tai lyhyen tahtai-
men suunnittelufokus. Paremman palvelulaadun tarve on muodostumassa strategian
perusasiaksi ja edellyttaa kysynnan erilaista tulkintaa. Tama kaikki edellyttaa siirty-
mista perinteisesta |ahestymistavasta (ks. kuvio 3) nykyaikaiseen ldhestymistapaan

(ks. kuvio 4). (Crandall ym. 2015, 144-45.)

Strategisten tavoitteiden asettaminen

LR (suurelta osin taloudellisia)

h

W

Taloudellisten suunnitelmien ja

Talous ja kirjanpito
Ja Kirjanp rajoitteiden laatiminen

Toimintasuunnitelmat
(joilla vastata tavoitteisiin
ja rajoitteisiin)

Myynti ja markkinointi Toiminnot (operations)

Kysynndn ennustaminen i i Kapasiteetin suunnittelu
1 ja palveleminen 1 1 ja tarjpaminen |

—_————e— e ———— e e e e e e ———

Kuvio 3. Perinteinen lahestymistapa kysynnan hallintaan. (Crandall ym. 2015, 145)
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Kuvio 4. Nykyaikainen lahestymistapa kysynnan hallintaan (Crandall ym. 2015, 145)

Crandal ja muut listaavat nelja kysynnan hallinnan strategiaa, jotka ovat tarjoaminen,
yhteensovittaminen, vaikuttaminen ja kontrollointi. Tarjoamisella tarkoitetaan sit3,
ettd pyritdan jatkuvasti yllapitamaan riittavaa kapasiteettia, jolla pystytaan vastaa-
maan kysyntahuippuun. Tdssa strategiassa ylikapasiteetin katsotaan olevan parempi
vaihtoehto kuin menetetyn kaupan mahdollisuus. Yhteensovittamisella tarkoitetaan
pyrkimysta ennakoida kysynnan kaavoja, jotta kapasiteettitasoja voidaan tarvittaessa
muuttaa. Tama tarkoittaa, ettd tydvoiman aikataulut suunnitellaan huolellisesti ja
kdytetaan alihankkijoita tai muita valiaikaisia ratkaisuja. Vaikuttamisella pyritaan vai-
kuttamaan asiakkaiden kysyntakaavoihin, jotta resurssit saataisiin hyvin hyddynnet-
tya. Tama edellyttaa, ettd markkinointi suunnittelee huolellisesti myynninedistamis-
kampanjat, hinnoittelun ja muut markkinointiohjelmat siten, ettd ne ovat koordinoi-
tuja toimintojen (operations) kanssa. Kontrolloinnilla taas pyritddn kysynnan vaihte-
lut mahdollisimman vahaisina, jotta ainutlaatuisia palveluita ja odotetun palveluta-
son saavuttamiseksi tarvittavia kalliita resursseja voitaisiin hyddyntaa taysin. (Cran-

dall ym. 2015, 155.)

Crandallin ja muiden mukaan suosituin lahestymistapa yrityksen sisdisen kysynnan ja
hallinnan yhteensovittamiseen lyhyella ja keskipitkalla tahtdimelld on Sales and Ope-
rations Planning (S&OP) eli suomennettuna myynnin ja toiminnan suunnittelu, jossa
markkinoinnin ja tuotannon suunnitteluryhmat tapaavat sdannéllisesti sovitellakseen
kysyntdodotusten ja kapasiteetin eroja (Crandall ym. 2015, 149). Council of Supply
Chain Management Professionals (CSCMP) kuvaa myynnin ja toiminnan suunnittelun
olevan strateginen suunnitteluprosessi, joka sovittelee keskendan ristiriidassa olevia
liilketoimintatavoitteita ja suunnittelee toimitusketjun tulevia toimia. Se voi olla teho-

kas tyokalu funktioiden vélisten raja-aitojen eliminoimisessa ja kokonaistoiminnan
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parantamisessa. Yleensa koko liiketoimintaa ohjaavan suunnitelman / ennusteen laa-
timisessa ovat osallisena useat liiketoimintafunktiot kuten myynti, toiminnot ja ta-
lous, mutta moni yritys ottaa prosessiin mukaan myos toimittajia ja asiakkaita. (Vi-

tasek 2013, 171.)

Helms ja muut esittelevat yhtena ratkaisuna kysynnan hallinnan ja ennustamisen on-
gelmiin yhteistyohon perustuvaa ennustamista (collaborative forecasting), joka so-
veltaa toimitusketjun hallinnan konsepteja ennustamiseen ja kdyttaa saatavilla ole-
vaa tietoa ja teknologiaa keinona siirtya ennustetusta kysynnasta tunnettuun kysyn-
taan. Koko toimitusketju on osallisena toimintaa ohjaavaa kysyntaa koskevissa paa-
toksissa. Yhteistyohon perustuva ennustaminen kerda seka sisalta etta ulkoa tietoa,
joka mahdollistaa parhaan ja oikea-aikaisimman kysynnan ennustamisen. (Helms ym.
2000, 392—-393.) Heidan mukaansa tama lahestymistapa murtaa funktionaaliset siilot
ja mahdollistaa tiedon virtaamisen toimitusketjussa koko ketjua hyddyttaen. Varastot
vaihtuvat informaatioksi ja toimitusketjun tavoitteita tukevia kumppanuuksia luo-
daan niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Monimutkaisuuden tuomat ongelmat on mah-
dollista voittaa tiedonjakamisella ja yhteistydhon pohjautuvalla ratkaisunhakuisuu-
della. Myynti tuo tuoretta tietoa asiakkailta ja markkinointi kertoo viimeisimmat
markkinatrendit, uudet tuotteet ja tuotemuutokset. Tuotanto jakaa asiantuntemuk-
sensa tuotantokapasiteetista ja tehokkuudesta. Hankinta puolestaan tuo tietoa toi-
mittajakentalta. Ennustaminen tuo tietoa historiallisista kaavoista ja tilastollisista
analyyseista ja solmii ndma kaikki palaset yhteen. (Mts. 395-396.) He muistuttavat,
ettd kuten monella muullakin toimitusketjun hallinnan strategialla, myoskaan yhteis-
tyohon perustuvalla ennustamisella ei ole yhta ja ainoaa toteutustapaa. Kunkin yri-
tyksen erityistarpeet tulee ottaa huomioon. Silla, kuinka kehittynyt yrityksen toimi-
tusketjun hallintastrategia on, minkalainen yrityksen liiketoimintaymparistd on, mil-
laista teknologiaa on saatavilla sekd millaiset nykyiset sisdiset ja ulkoiset yhteis-
tyosuhteet ovat, on kaikilla merkittdava vaikutus yrityksen lahestymistapaan. (Mts.
397.) Konseptin fokus ei ole pelkdstdadan ennustetarkkuuden parantamisessa. Taus-
talla on pyrkimys hyodyntaa toimitusketjussa olevaa tietoa vipuvoimana koko toimi-

tusketjun suorituskyvyn parantamiseksi. (Mts. 405-406.)
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2.6 Tarjonnan perspektiivi

Edella tarkasteltiin toimitusketjun hallintaa kysynnan perspektiivistd. Tassa osiossa
puolestaan tarkastellaan lyhyesti toimitusketjun hallintaa tarjonnan perspektiivista ja
kasitelldaan tarjontapuolen tyypillisia osa-alueita, joita ovat jakelu ja jalleenmyynti,

tuotanto, hankinta ja logistiikka.

Jakelu ja jalleenmyynti

Businessdictionary.com -sivuston mukaan jakelija (distributor) on yritys, joka ostaa
ei-kilpailevia tuotteita tai tuoteryhmia, varastoi ja myy niita edelleen jalleenmyyjijille
tai suoraan loppukayttajille tai -asiakkaille. Se myos usein tarjoaa valmistajalle tai toi-
mittajalle tukea heidan markkinointipanostuksiinsa tyévoiman tai rahoituksen muo-
dossa. Jakelija tarjoaa usein myos erilaisia palveluita asiakkailleen kuten esimerkiksi
tuotetietoa, teknista tukea, jalkimarkkinointipalveluita ja luotonantoa. (Distributor -
definition n.d.) Toimitusketju kasittaa tuotteiden ja palveluiden virtaamisen alkulah-
teesta loppuasiakkaalle. Jakelukeskus toimii vélietappina valmistajien ja jalleenmyy-
jien valilla ja silla on rooli kysynnan ja tarjonnan tasapainottamisessa. Siella tuotteita
voidaan valiaikaisesti varastoida ja joskus purkaa bulkkipakkauksia ja pakata tuotteita
pienempiin pakkauksiin. Vaikka tuotevirta on valmistajalta jalleenmyyjalle, niin ene-
nevissd maarin jalleenmyyjat maarittelevat mita valmistetaan. (Crandall ym. 2015,

179, 207.)

Tuotantostrategioita

Crandallin ja muiden mukaan valmistajat voivat vastata kysyntaan erilaisilla strategi-
oilla. He luettelevat nelja merkittavaa toimitusketjustrategiaa ja -prosessia: varasto-
ohjautuva tuotanto (MTS eli Make to Stock), kokoonpano tilauksesta (ATO eli Assem-
ble to Order), valmistus tilauksesta (MTO eli Make to Order) ja suunnittelu tilauk-
sesta (ETO eli Engineer to Order). (Crandall ym. 2015, 122, 221.) Tilauksen kohden-
nuspiste (OPP eli Order Penetration Point) on se kohta materiaalivirrassa, jossa tuote
kiinnitetaan asiakkaan tilaukselle (Tilauksen kohdennuspiste (OPP) n.d.). Olhager
(2012, 37) kayttaa tilauksen kohdennuspisteesta englanninkielistd termia Customer

Order Decoupling Point (CODP), joka on toimitusketjun suunnitteluun ja hallintaan
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vaikuttava avaintekija. Kuviossa 5 on esitetty keskeisimmat tilauksen kohdennuspis-
teen paikat ja niita vastaavat tuotantotyypit. Yrityksen nakdkulmasta tilauksen koh-
dennuspiste voi sijaita omassa tuotannossa, toimittajilla, toimittajarajapinnassa
(raaka-ainevarasto), asiakasrajapinnassa (valmistuotevarasto) tai jopa lahempana
loppuasiakasta (Olhager 2012, 38). Ennen kohdennuspistetta (yldvirta) tuotanto toi-
mii ennusteen pohjautuvalla tyontéohjauksella ja kohdennuspisteesta eteenpain
(alavirta) imuohjauksella, joka ldhtee asiakkaasta. Varaston pitdminen puolivalmis-
teena tai raaka-aineena lopputuotevaraston sijaan pienentda varastointikustannuksia

ja varastoon sitoutunutta pddomaa. (Crandall ym. 2015, 523.)

Suunnittelu, Osavalmistus Kokoonpano Lopputuotevarasto

osto
Tuotanto
Varasto-ohjautuva tuotanto, Jﬂ_LSiElkll_:ElEln o
MTS (Make to Stock) CODP tilaus ja toimitus

Kokoonpanotilauksesta,
ATO {Assembleto Order) CoDP

v

cobp

Kuvio 5. Keskeisimmat tilauksen kohdennuspisteen paikat ja niitd vastaavat tuotanto-

tyypit (Tilauksen kohdennuspiste (OPP) n.d., muokattu)

Olhagerin mukaan yritysten tuotevalikoima on yleensa sellainen, etta eri tuotteisiin
sovelletaan eri lahestymistapoja. Tuotteen koko arvoketju ei yleensa toimi vain yh-

den yhteisen tavoitteen mukaan, mutta sekdan ei ole sinansa ongelma. Tarkeaa on
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loytda oikea lahestymistapa kullekin materiaalivirralle tilauksen kohdennuspisteen

molemmin puolin. (Olhager 2012, 45-46.)

Lean ja Agile toimitusketjun hallinnassa

Juttnerin ja muiden (2007, 378) mukaan toimitusketjun hallintaan liittyvassa keskus-
telussa on ollut hyvin paljon esilla toimitusketjun kyky olla joko Lean tai Agile. Niita
pidetdan usein toistensa vastakohtina. Siind, missa Agile tarkoittaa ketteraa tuotan-
toa ja toimitusketjua, Lean-termilla yleensa viitataan kustannustehokkaaseen tuotan-
toon, jossa materiaalivirta on tasainen, ohut ja optimoitu. (Lean ja Agile toimitusket-
jussa n.d.) Goldsbyn ja Garcia-Dastuguen (2003, 38) mukaan kummankin filosofian
tavoitteena on pyrkid vastaamaan asiakkaiden kysyntdaan mahdollisimman alhaisilla
kustannuksilla, mutta keinot tdman saavuttamiseksi eroavat toisistaan. Hallgren ja
Olhager tutkivat Lean ja Agile tuotantojen yhtaldisyyksia ja eroja kdytantdjen ja rutii-
nien ndakokulmasta seka vaikutusta operatiiviseen suorituskykyyn. He tarkastelivat
my0s niiden valintaan vaikuttavia ulkoisia ja sisdisia ajureita. Keskeisena havaintona
oli, ettd Leanin taustalla vaikuttaa yleensa toimialan kustannuskilpailu. Se soveltuukin
hyvin kustannusjohtajuusstrategiaan, kun taas Agile varsin heikosti. Agilen taustalla
olevina ajureina vaikuttavat erikoistumisstrategia ja toimialan kilpailun voimakkuus.
Lean-tuotannolla on huomattava parantava vaikutus kustannuksiin, kun taas Agile-
tuotannolla on Leania vahvempi yhteys volyymin ja tuotevalikoiman joustavuuteen.
(Hallgren & Olhager 2009, 976, 991.) Leanin sanotaan soveltuvan erityisesti markki-
noille, joissa kysynta on ennakoitavissa, volyymit ovat suuret ja ei vaadita suurta
maaraa tuotevariaatioita. Agile-toimitusketjut taas on suunniteltu joustaviksi ja kyky
vastata nopeasti kysynnan (volyymi ja valikoima) muutoksiin korostuu. (Juttner ym.

2007, 378.)

Crandallin ja muiden mukaan Lean-tuotantoa, Lean-valmistusta ja Lean-ajattelua pi-
detdan nykyaan toistensa synonyymeina. Heiddan mukaansa Lean-tuotannolle keskei-
sid asioita ovat:

e Arvon luominen asiakkaalle vahentamalla hukkaa yritysten sisalla ja koko toi-
mitusketjussa.

e Sujuvan materiaalivirran luominen toimitusketjussa ongelmia ja muita vir-
tausta hairitsevia tekijoita eliminoimalla.
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e Lyhyt vasteaika tuotteiden ja palveluiden toimituksille hukan eliminoinnin ja
sujuvan materiaalivirran kautta.

e laatuongelmien nopea havainnointi, jonka mahdollistaa nopea ja tasainen
virtaus. Lean-tuotannossa painotetaan tuotteiden ja palveluiden laatua.

e Monitaitoiset tyontekijit ovat tasaisen virtauksen ja laadun edellytyksena.

e Nykyaikainen nédkékulma. Lean-tuotanto kuvastaa erdita viimeisimpia toimin-
tojen johtamisen ajattelutapoja ja soveltuu hyvin toimitusketjukonsepteihin.
(Crandall ym. 2015, 437.)

Crandall ja muut muistuttavat vield, etta vaikka Lean-tuotannolla voi saavuttaa lukui-
sia hyotyja, sen kayttéonotto on haasteellista ja vaatii aikaa. Se edellyttdd myos mer-
kittdvida muutoksia toimintatapoihin. Lean-tuotannon saavuttaminen on vaikeaa,
mutta niin on myds sen ylldpitdaminen. Ja jos haasteita riittaa yhden yrityksen sisalla,
niin vield haastavampaa on Leanin ulottaminen koko toimitusketjuun, koska tietyt va-
linnat voivat hyodyttaa toista osapuolta ja olla haitallisia toiselle. (Crandall ym. 2015,

438.)

Joissain tilanteissa molempien filosofioiden yhdistaminen on tarpeen. Tall6in puhu-
taan Leagile-lahestymistavasta, jossa yhdistetdadan elementteja seka Lean- etta Agile-
filosofioista. (Goldsby & Garcia-Dastugue 2003, 38.) Joskus Lean voi soveltua ennen
asiakastilauksen kohdennuspistetta ja Agile sen jalkeen. Volyymin ndakdkulmasta
Leania voidaan soveltaa suurivolyymisiin tuotteisiin ja Agilea pienempivolyymisiin ja
vaihteleviin tuotteisiin. Tai sitten esimerkiksi Leania voidaan soveltaa peruskysynnille
ja Agilea vaihtelevalle projekti- tai vuodenaikakysynnalle. (Lean ja Agile toimitusket-
jussa n.d.) Tuotteen elinkaaren eri vaiheissa voidaan myos kayttaa eri menetelmia.
Esimerkiksi elinkaaren alussa Agile, kasvu- ja kypsyysvaiheessa Lean ja elinkaaren lo-
pussa taas Agile. My0s tuotelinjat ja tuotantovaiheet voivat toimia eri [ahestymista-
voilla. Esimerkiksi jokin vakiokomponentti tai alikokoonpano voidaan valmistaa Lean-
menetelmilld ja lopputuotteen kokoonpano taas Agile-menetelmillad. Tai nopeasti
kiertaviin tuotteisiin saatetaan soveltaa Lean-menetelmia ja hitaasti kiertaviin Agilea.
Ei siis ole aina jarkevaa julistautua pelkdstaan joko Leaniksi tai Agileksi. (Goldsby &

Garcia-Dastugue 2003, 38.)
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Hankinta

Perinteisesti hankintatoimen nahtiin liittyvan lahinna ostoprosessiin eli tilaamiseen ja
tilausten seurantaan. Tarjouspyynto lahetettiin tyypillisesti muutamalle tutulle toi-
mittajalle ja mahdollisesti parille ennakolta tuntemattomalle. Hankintapaatés perus-
tui pitkalti halvimpaan hintaan. Haluttiin pitda mieluummin useita toimittajavaihto-
ehtoja kuin sitoutua pitkaaikaisiin yhteistyosuhteisiin. (Crandall ym. 2015, 256.) llo-
rannan ja Pajunen-Muhosen mukaan useasti lainattu Porterin arvoketjumalli on teh-
nyt hallaa hankintatoimen kehittamiselle sijoittamalla hankintatoimen tukitoiminto-
jen joukkoon sen sijaan, ettd se olisi ydinroolissa arvoketjun ohjaamisessa ja kehitta-
misessa. Nykymaailmassa hankinnan rooli ydintoimintona toimittajarajapinnassa on
luontevaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 41.) He arvioivat valmennustilaisuuk-
sissa ja seminaareissa tekemiinsa kartoituksiin perustuen, ettd vain noin viidennek-
selld yrityksista hankintojen toimintaa ohjaa ylimmalla tasolla maaritelty hankinta-
strategia. Joissain yrityksissa taas on nimellinen ja sanamuodoiltaan ymparipyoreda
hankintastrategia, joka ei tosiasiassa ohjaa eika tue hankinnan toimintaa. Suuressa
osassa yrityksia toimittajakentta jatetaan kokonaan strategiapohdiskelujen ulkopuo-
lelle. Taustalla voi usein olla hankinnan liian pienet resurssit, jolloin toimintaan ei
voida kunnolla panostaa. Talloin on vaikea my0s saavuttaa tuloksia ja se taas ei lisda

hankinnan arvostusta. (Mts. 113-114.)

Crandallin ja muiden mukaan hankinnan rooli on muuttumassa usealta toimittajalta
saatujen tarjousten kasittelysta alimman kustannustason etsimiseen ja toimittajasuh-
teiden rakentamiseen. Tama muutos taas edellyttda hankinnan erilaista ajattelutapaa
ja hankintahenkildstén osaamisen paivittamista. He listasivat joitain toimitusketjun
hallintaan liittyvia perusasioita hankinnan ndkdkulmasta, jotka ovat

e toimittajalukumaéaran pienentaminen ja toimittajien suorituskykyodotusten
laajentaminen,

e hankinnan vastuualueiden laajentaminen koskemaan niin palveluita kuin ma-
teriaaleja,

e hankinnan rooli auttaa myés muiden funktioiden ja toimittajien valisten suh-
teiden rakentamisessa,

e olla osallisena organisaatiorajat ylittavassa tiimissa kehittdmassa tehokkaita
ulkoistusohjelmia,

e seka olla mukana yrityksen strategisessa suunnittelussa. (Crandall ym. 2015,
445.)
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lloranta ja Pajunen-Muhonen puhuvat siirtymisesta reaktiivisesta hankinnasta proak-
tiiviseen. Reaktiivisessa mallissa hankinta painottuu paivittdisten rutiinien ja tilaami-
sen hallintaan toiminnan pitkdjanteisen ohjaamisen ja kehittdmisen sijaan. Saatavuu-
den varmistaminen ja kaupallisten transaktioiden hoitaminen ovat keskidssa. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 63) Kuviossa 6 on esitetty perinteinen tapa kuvata

hankintaprosessia.

Kuvio 6. Hankintaprosessin perinteinen kuvaamistapa (lloranta ja Pajunen-Muhonen

2008, 62)

Nykyaikainen proaktiivinen hankintatoiminta on huomattavasti laajempaa ja strategi-
sempaa. Perinteinen tarkastelutapa kattaa vain osan nykyaikaisen hankinnan proses-
seista eli operatiivisen toiminnan. Keskeisena erona proaktiivisen ja reaktiivisen han-
kinnan valilla on, etta proaktiivisessa mallissa hankinta tuntee toimittajamarkkinat ja
niiden kilpailutekijat perusteellisesti; hankinta hyddyntda toimittajamarkkinoiden
tuntemusta olemalla mukana tarpeiden maarittelyssa; ja toimittajia johdetaan aktii-
visesti myos sopimuksenteon jdlkeen. Hankinta ei ole pelkka eriytynyt palvelutoi-
minto vaan monipuolista yhteisty6ta niin yrityksen sisalla kuin sen ulkopuolella. Sisdi-
sessa yhteistyOssa keskeistd on poikkiorganisatorinen yhteisty6 ja vuorovaikutus han-
kinnan, tuotekehityksen, tuotannon sekda myynnin valilla. Proaktiivisessa mallissa
oleellista on myos, ettd hankintastrategia ja yritysstrategia nivoutuvat yhteen; toi-
minnassa on laaja prosessindkdkulma ja hankinta kattaa kaikki toimenpiteet, joita
tarvitaan haluttujen palveluiden ja tuotteiden saamiseksi oman organisaation kayt-
toon; kaikista hankintaan liittyvien toimintojen ohjaamisesta ja koordinoinnista vas-
taa yksi tehtdavaan nimetty henkild, vaikka hankinnan kaytannon toteutus voikin vaih-
della eri yrityksissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 64-65.) Kuviossa 7 on esitetty ny-
kyaikainen tapa kuvata hankintaprosessia. lloranta ja Pajunen-Muhonen nostavat
esille myos yrityksen organisaationdkokulman. Perinteisesti hankinta on ollut osa

tuotanto-organisaatiota. Oma tuotanto on kuitenkin osa toimitusverkostoa, jota oh-
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jataan kokonaisuutena. He hahmottelevat taman ajattelun pohjalta pelkistetyn orga-
nisaatiomallin, jossa myynnin ja markkinoinnin rinnalla tuotannon paikalla onkin toi-

mitusverkoston johto. (Mts. 177-178.)

Tarpeen maarittely yhdessa
Tavoitteet ja strategia
Tarpeen tasmentaminen
Tilaus ja kotiinlkutsu
Huolinta ja kuljetusjarjestelmat
Taoimitusten valvonta
Malcsulilkenteen hoito
ongelmien kasittely
Onnistumisen arviointi

Resurssit, jarjestelmat ja raportointi
Meuvottelut ja sopimus

Toimittajamarkkinoiden tunteminen

Ehdotusten ja tarjousten arviainti
M euvotteluihin valmistautuminen

Ehdotusten ja tarjousten pyytaminen
Toimittajien johtaminen, seuranta ja kehittaminen

Kuvio 7. Nykyaikainen, laajempi ndkdkulma hankinnan prosesseihin (lloranta ja Paju-

nen-Muhonen 2008, 65)

Logistiikka

Logistiikka on ”prosessi, jossa suunnitellaan, kdyttoonotetaan ja ohjataan menettely-
tapoja materiaalien ja palveluiden seka niihin liittyvan informaation tehokkaaseen
kuljettamiseen ja varastointiin alkuldhteesta kulutukseen asiakasvaatimusten taytta-
mista varten”. Maaritelma kasittaa saapuvan, lahtevan, sisdisen ja ulkoisen liikkeen.
(Vitasek 2013, 117.) Crandallin ja muiden mukaan logistiikkatoiminto linkittaa useita
toimitusketjun osapuolia toisiinsa ja sen maantieteellinen vaikutusala on kasvanut

globalisaation myo6ta. Logistiikan paatavoite on yha mahdollistaa sujuva tavara- ja
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materiaalivirta toimitusketjussa, mutta enenevissa maarin siitd on tulossa integroiva

voima. He kuvailevatkin logistiikkaa liimaksi, joka pitda toimitusketjun kasassa. (Cran-
dall ym. 2015, 293.) Toimitusketjun hallinnan maaritelmien yhteydessa esitelty Coun-
cil of Supply Chain Management Professionalsin (CSCMP) logistiikan hallinnan maari-

telma istuu tahan ajatukseen varsin hyvin.

Toimitusketjuajattelu on kehittynyt erillisisista yksittaisista funktioista materiaalihal-
linnon konseptiin ja aina laajennetun toimitusketjun malliin. Toimitusketjun tapaan
myos logistiikka laajeni itsenaisista funktionaalisista alueista integroiduksi systee-
miksi. Tata on havainnollistettu kuviossa 8. Integroitu logistiikka kasittaa

e kuljetuksen eli tuotteiden fyysisen siirtamisen,

e materiaalihallinnon, joka maarittelee mita ja kuinka paljon siirretaan,

e viliaikaisen varastoinnin ja kasittelyn,

e |astaamisen, purkamisen ja paperityon, joilla mahdollistetaan materiaalivirta
vaihtopisteiden lavitse,

e tuotteiden jdljitettdvyyden tarjoamisen,

e seka kaikkien toimien integroimisen toimitusketjussa. (Crandall ym. 2015,
296-97.)

N Toimittajat Syotteet Tuotokset Asiakkaat , ,
Toimittajien o;m: ":: y: ,E: :'01_-:[ s:l v tm ;la it Asiakkaiden
L L isdis sia uotte astaanottaja .
toimittajat | . Ed . Ed . s asiakkaat
Ulkoiset Ihmiset Palvelut Arvioijat

- Keskenerdinen
Ennustaminen Lopputuotevarasto
tuotanto (KET)

Ostaminen .. Asiakastilaus
Varastointi

Materiaalisuunnittelu o Kuljetus
Materiaalinkdsittely !

Materiaalivarasto Pakimaminen Asiakaspalvelu
Muut Muut
Muut
| vulologistikka | |  Tuotante | | Lantslogistiikka

Integroitu logistiikka

Tuotevirta

L A 4

Informaatiovirta

Rahavirta

F O

Kuvio 8. Integroidun logistiikan kehittyminen (Crandall ym. 2015, 296)

Lambert ja Burduroglu nostavat esille, etta logistiikka on vuosien ajan nahty yksinker-
taisesti kustannuksena, jota on tarve pienentaa. Logistiikka tuo myos lisdarvoa, jota
pitdisi mitata ja osata myyda niin yrityksessa sisdisesti kuin my0ds asiakkaille. Ei nimit-

tdin ole mikdan itsestadnselvyys, etta asiakas osaisi nahda tuon lisdarvon, saatikka
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olisi valmis siitd maksamaan. Hyotyja on pystyttava saannollisesti todistamaan asiak-
kaille, mutta myds omalle yritysjohdolle, silla logistiikan huomiotta jattaminen ja ali-
arvioiminen silloin, kun logistiikka toimii, kdy varsin helposti. (Lambert & Burduroglu

2000, 1-2.)

2.7 Prosessien integrointi ja yhteistyo toimitusketjussa

Toimitusketjun hallinnan onnistuminen edellyttaa organisaatiorajat ylittavien proses-
sien kayttoonottoa yrityksen sisdlla ja niiden integroimista toimitusketjun avaintoimi-
joiden kanssa (The Supply Chain Management Processes n.d.). Eri funktiot toki sailyt-
tavat yha erikoisosaamisensa, mutta funktionaalisesta organisaatiosta siirrytdan sel-
laiseen, joka keskittyy prosesseihin ensin yrityksen sisalla ja sen jalkeen koko toimi-
tusketjussa (Croxton ym. 2001, 29-30). Integroimattomat, epavirtaviivaiset ja hallit-
semattomat toimitusketjut johtavat arvokkaiden resurssien haaskaamiseen. Standar-
doitujen liiketoimintaprosessien hyotyna on, etté eri organisaatioiden johtajat voivat
kdyttaa yhteista kielta ja linkittaa yrityksensa prosesseja toimitusketjun muiden ja-

senten kanssa. (The Supply Chain Management Processes n.d.)

Toimitusketjussa asiakkaat voidaan jaotella sisdisiin ja ulkoisiin asiakkaisiin, joille tuo-
tetaan tuotteita ja/tai palveluja rahallisen tai aineettoman hyddyn saavuttamiseksi.
Sisdiset asiakkaat ovat funktioita tai divisioonia yrityksen sisalla, jolloin kaikki toi-
minta on yrityksen oman johdon hallinnan alaisuudessa. Ideaalitilanteessa sisdisen
toimitusketjun jasenten tulisi toimia hyvdssa yhteistydssa keskenaan. (Crandall ym.
2015, 45.) Yhteistyo edellyttaa funktionaalisten siilojen integroimista toisiinsa ja nii-
den nakemista toisistaan riippuvaisina osina, joiden tavoite on asiakastarpeen tyydyt-
tdminen (Spekman, Kamauff, & Myhr 1998, 633). Ulkoinen asiakas taas on yrityksen
ulkopuolella, jolloin tuotetta tai palvelua tarjoavan yrityksen vaikutusmahdollisuus
asiakkaaseen on rajallista ja vaatii yhteisty6hon perustuvaa suhdetta parhaiden tu-
losten saavuttamiseksi (Crandall ym. 2015, 45). Oli siis kyse yrityksen sisaisista tai ul-
koisista sidosryhmistd, niin sujuvalla yhteisty6lla on suuri merkitys toimitusketjun on-
nistumisen kannalta. Olson (2012, 2) korostaa, ettd yhteistyo lapi toimitusketjun

edellyttaa kaikkien toimitusketjun toimintojen integroimista, joka puolestaan taas
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vaatii jatkuvaa informaatiovirtaa toimijoiden valilld. Crandallin ja muiden mukaan
ideaalitilanteessa kaikki toimitusketjun liiketoimintakumppanit jakavat tietoa reaa-
liajassa ja toimivat yhteisen edun mukaisesti. He huomauttavat kuitenkin, etta tietyt
yrityksen sisdiset ja ulkoiset tekijat voivat vahentaa liiketoimintakumppanin motivaa-
tiota tdhan. Tallaisia tekijoitd ovat muun muassa omat ja asiakkaan tilauskdytannot ja
tottumukset, yritysten valisen luottamuksen taso seka organisaatiokulttuuri, jotka
kaikki vaihtelevat yrityksestd toiseen. (Crandall ym. 2015, 479.) Heiddan mukaansa toi-
mitusketjun integrointi edellyttda matalampia organisaatiorakenteita, jotta tiedon-
vaihto funktioiden valilld seka niiden vastapuolten kanssa toisissa yrityksissa olisi suo-
rempaa ja nopeampaa. Insindorien on voitava keskustella insindorien kanssa, talous-
ihmisten keskendan jne. (Mts. 383.) Mentzer ja muut nakevat toimitusketjun hallin-
nan edellytyksena, etta toimitusketjun jasenet ovat toimitusketjuorientoituneita. Mi-
kali toimitusketjun muilta jaseniltd puuttuu toimitusketjuorientoituneisuus, voi yksit-
tainen toimitusketjuorientoitunut yritys ottaa kayttoéon vain yksittdisia, irrallisia me-
netelmid. IlIman toimitusketjun kattavaa koordinaatiota kyse ei kuitenkaan ole toimi-

tusketjun hallinnasta. (Mentzer ym. 2001, 11.)

Lambert ja Cooper tuovat esille, etta kirjallisuudessa on esitetty, etta joidenkin tai
kaikkien liiketoimintaprosessien tulisi olla linkitetty lapi toimitusketjun aina alkuldah-
teesta loppuasiakkaaseen. Heidan tutkimuksessaan tai kirjallisuudesta tallaisia kay-
tannon esimerkkeja ei kuitenkaan loytynyt. Heidan tutkimissaan yrityksissa oli sen si-
jaan integroitu vain valittuja liiketoimintaprosessilinkkeja ja joitain muita linkkeja ai-
noastaan tarkkailtiin. He toteavatkin, ettd “kaikkien liiketoimintaprosessien integ-
rointi ja hallinta lapi koko toimitusketjun ei luultavimmin ole tarkoituksenmukaista”.
He jatkavat, ettd "integroinnin syyt ja motiivit ovat tapauskohtaisia ja erilaisia proses-
silinkista toiseen, joten integroinnin tasojen tulisi vaihdella linkista toiseen ja ajan
saatossa. Jotkut linkit ovat kriittisempia kuin toiset.” (Lambert & Cooper 2000, 74,

80.) Tata on havainnollistettu kuviossa 9.
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Kuvio 9. Yritysten vélisten prosessilinkkien tyypit (Lambert & Cooper 2000, 75)

Lambertin ja Cooperin tutkimissa yrityksissa eri prosessien valilla oli eroja my0s siing,
kuinka ne linkittyivat toisiin yrityksiin. Eri prosessien toimitusketjuverkostot olivat siis
erinakaisia toisiinsa ndhden. Esimerkkina yritys A, joka linkittda kysynnan hallinnan
prosessin toimittajien B ja C kanssa, mutta tuotekehitysprosessin ainoastaan naista
toisen kanssa. (Lambert & Cooper 2000, 78.) Tata on havainnollistettu kuviossa 10.
Kuviossa 11 puolestaan on esitetty Spekmanin ja muiden yhteenveto yhteistydstrate-
gioista, jotka eroavat toisistaan sitoutumis- ja intensiteettitasojen suhteen. Monimut-
kaisuus voi olla joko taloudellista (merkittava rahallinen merkitys ja sitoutuminen) tai
kaupallista (esimerkiksi teknologinen riippuvuus, yhteiset tuotantoprosessit tai yhtei-
nen tuotekehitys) ja ne molemmat viittaavat kauppakumppaneiden valiseen riippu-
vuuteen. Sellaisten yhteistydsuhteiden, jotka ovat seka strategisesti merkittavia etta
vaikeasti hallittavia, tulisi perustua syvilliseen ja tiiviiseen yhteistyohon. (Spekman

ym. 1998, 648)



35

-------------------- Johdetun/hallitun kysynnan hallinta -prosessin linkki . Tarkastelun keskiGssd oleva
""""" Johdetun/hallitun tilaus-toimitus -prosessin linkki yritys A
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'''''' = Johdetun/hallitun asiakkuuden hallinta -prosessin linkki I:l Valikoidut muut jisenet
Ei johdettuja/hallittuja liketoimintaprosessilinkkej yrityksen A toimitusketjussa

Kuvio 10. Toimitusketjun havainnollistaminen yhdistamalla integroituja ja johdettuja

tai hallittuja liiketoimintaprosessilinkkeja (Lambert & Cooper 2000, 79)
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Kuvio 11. Toimitusketjun hallintastrategiat eri toimijoiden kanssa (Spekman ym.

1998, 649)

2.8 Informaatioteknologia toimitusketjun hallinnassa

Toimitusketjun hallinta sisaltaa kolme paavirtaa, jotka ovat tuotevirta, informaatio-

virta ja rahavirta (Olson 2012, 4). Tuotteiden ja rahojen liikkuminen toimitusketjussa
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edellyttda sadnnollista tiedonvaihtoa toimitusketjun jasenten valilla. Informaatiovir-
ran pitdisi toimia ensin yrityksen sisalla ja sen jalkeen voi suunnitella toimitusketjun
informaatiovirtaa. (Crandall ym. 2015, 478.) Toimitusketjun prosessien eri vaiheille
on tarjolla monenlaisia ohjelmistoja, joista moni on erikoistunut vain tiettyyn osa-alu-
eeseen. Organisaatioilla onkin yleensd kaytossd monenlaisia ohjelmistoyhdistelmia.
Teknologian tapaan myds ohjelmistoja kehitetdaan uusiin tarpeisiin ja informaatiojar-

jestelmat jatkavat kehittymistaan. (Olson 2012, 3—4.)

Kuviossa 12 on esitetty Crandallin ja muiden esimerkki toimitusketjun informaatio-
teknologiasta. Alimpana on kuvattu toisiinsa suorassa yhteydessa olevat jarjestelmat.
Yrityksen sisalla keskiossa on ERP eli toiminnanohjausjarjestelma, joka yhdistaa tietoa
yrityksen sisalla. Toimittajasuhteiden hallinta (SRM) -jarjestelma yhdistaa yrityksen
toimittajiin ja asiakkuuksien hallinta (CRM) -jarjestelma vastaavasti asiakkaisiin.
(Crandall ym. 2015, 482.) ERP sisaltda nykydaan myos sellaisia alueita, jotka aiemmin
olivat itsenadisia liitannadisia. Tallaisia ovat muun muassa toimitusketjun hallinta ja asi-
akkuuksien hallinta. (Olson 2012, 11.) Linkittavat teknologiat mahdollistavat yhdistet-
tavyyden yritysten valilla. Automaattiset tunnistamisjarjestelmat (AlS) ovat hyodylli-
sia yrityksen sisalla, mutta siirtdvat tietoa myos yritysten valilla. Paateknologioita
ovat talla hetkella viivakoodit ja RFID (Radio Frequency Identification) eli suomennet-
tuna radiotaajuinen etatunnistus. EDI on elektroninen kommunikointimuoto, joka on
kehitetty vuosikymmenia sitten organisaatioiden véliseen tiedonsiirtoon. Sen rinnalle
on tullut myos Internet-EDI. EDI on kehittynyt yritysten tarpeiden valittamisesta do-
kumenttien siirtamiseen yritysten valilla. Organisaatioiden valinen jarjestelma (10S)
on yleiskasite, joka kuvaa moninaisia yritystenvdlisen kommunikoinnin mahdollista-
via jarjestelmia. Linkittavat sovellukset kuvaavat tapoja, joissa teknologia tukee ihmi-
sia yritysten linkittamisessa yhteen. Videokonferenssit kasvattavat suosiotaan eten-
kin kasvavien matkustuskustannusten ja matkustamiseen liittyvien riskien vuoksi.
Myynnin ja toiminnan suunnittelua (S&OP) kdytetdan enenevissa maarin mahdollis-
tamaan syvempaa yritysten valista yhteistyota. Tuotteen elinkaaren hallinta (PLM) on
vield elinkaarensa alkuvaiheessa yritysten etsiessd keinoja tiedon sdilyttamiseen kay-
tettdavassa muodossa lapi tuotteen elinkaaren. Kolmannen osapuolen palveluita tuot-

tavat palveluntarjoajat ja konsultit. Palvelukeskeinen arkkitehtuuri (SOA) tarkoittaa
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lahestymistapaa, jossa sovellusten vilille rakennetaan rajapintoja, jottei yrityksen jar-
jestelmien tarvitse olla taysin integroituna toisiinsa. Taman odotetaan olevan nope-
ampi ja taloudellisempi ratkaisu erilaisten jarjestelmien yhdistdamiseen. Ohjelmisto
palveluna (SaaS) rakentuu palvelukeskeisen arkkitehtuurin pohjalle. Ohjelmistomo-
duulit ovat internetissa yrityksen valittavissa ja kaytettdvissa. Pilvilaskenta tarkoittaa
laitteistoa ja ohjelmistoa tarjoavaa palvelua, josta maksetaan kayttoperusteisesti. Yri-
tys ei siis itse omista tehtdvia suorittavia tietokoneita vaan niihin ollaan yhteydessa

internetin valitykselld. (Crandall ym. 2015, 482—-483, 485, 490)
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Resource Planning)

Asiakkuuksien hallinta
(CRM eli Customer
Relationship Management)

Asiakas

Tuotannonohjausjérjestelma
(MES eli Manufacturing
Execution System)

Kuvio 12. Informaatioteknologia toimitusketjussa (Crandall ym. 2015, 483)

Informaatioteknologia itsessadn ei takaa kuitenkaan menestysta. Keramati ja muut
nostavat esille Powellin ja Dent-Micallefin (1997) empiirisen tutkimuksen informaa-
tioteknologiaa taydentavien henkildsto- ja liiketoimintaresurssien yhteydesta jalleen-
myyjien tuloksiin Yhdysvalloissa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd suurin osa yri-
tyksista ei ollut ottanut kayttoon riittavia henkildsto- ja liiketoimintaresursseja, joita
IT vaatii. Suurimmat erot yritysten suorituksissa selittyivat henkilostéresursseilla,
jotka ovat myos IT-yhtdlossa eniten laiminlyoty ja vaikeimmin hallittava tekija. (Kera-

mati ym. 2010, 1172.) Bharadwajin tutkimuksissa yksi havainto oli, etteivat IT inves-
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toinnit ja yrityksen suorituskyky korreloi keskendan tai niilld saattaa olla jopa negatii-
vinen korrelaatio. Korkeatkaan IT investoinnit eivat siis automaattisesti johda tehok-

kaiden IT kyvykkyyksien syntymiseen. (Bharadwaj 2000, 186.)

Juttnerin ja muiden tutkimuksessa mukana olleiden yritysten keskuudessa oli vahva
nakemys siitd, ettd informaatiovirta on tarked, muttei riittava edellytys organisaatio-
rajat ylittavalle yhteistyolle. Keskeistad on yhteisymmarrys informaatiosta ja kyky toi-
mia saman tiedon pohjalta. Yhtena nakemyksena esiin nousi ERP-jdrjestelmien rajoit-
teet. Se, etta kaikki tieto on helposti kaikkien ndhtavilla, voi johtaa koordinoimatto-
miin toimenpiteisiin. (Jittner ym. 2007, 388.) Olson korostaa, etta toimitusketjun hal-
linnan ohjelmistojen hyddyt tulevat prosessien kehittymisen kautta. Ohjelmistolla it-
sessaan on vain vahan vaikutusta yrityksen suorituskyvyn paranemiseen, oli kyseessa
sitten kuinka hyva ohjelmisto tahansa. Jos kayttéonoton jdlkeen jatkaa vanhoilla tu-
tuilla prosesseilla, saattaa suorituskyky jopa heikentya. Uusi ohjelmisto voi kuitenkin
mahdollistaa uudenlaiset prosessit. (Olson 2012, 81.) Huonoja prosesseja ei pitaisi
edes automatisoida. Ensin tulisi analysoida prosessi arvovirtakartoituksen avulla ja
tehda maarittelyt sen mukaan, mika on parasta tulevaisuuden kannalta sen sijaan,

ettd ajateltaisiin vain nykyhetkea. (Kang 2014, 2.)

Crandllin ja muiden mukaan yritystenvalista tehokasta tiedonvaihtoa ja jarjestelmien
integrointia vaikeuttavat ajansaatossa itsendisesti tehdyt IT-investoinnit. Liiketoimin-
takumppaneiden koordinoimattomat IT-investointipdaatokset voivat johtaa siihen,
etteivat yritysten IT-arkkitehtuuri ja -infrastruktuuri ole linjassa toimitusketjustrate-
gian kanssa. Tama puolestaan saattaa aiheuttaa ylimaaraisia operatiivisia kuluja seka
heikentda toimitusketjun joustavuutta. He korostavatkin, ettd lyhyen tahtdaimen IT-
padtdsten rinnalla on yhta tarkeata miettia pitkalla tahtaimellad IT:n integroimista toi-

mitusketjun jasenten valilld. (Crandall ym. 2015, 501.)
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2.9 Toimitusketjun mittaaminen

Jotta toimitusketjun toimintaa voi hallita, on sitda myds mitattava. Integroidun toimi-
tusketjun kautta on mahdollista saavuttaa suoria ja mitattavia hyotyja kuten alentu-
neet tuotantokustannukset, asiakasmaarien kasvu, alemmat varastotasot, laadun pa-
rantuminen, lyhyemmat reagointiajat ja parantunut toimitusvarmuus. Vaikeammin
mitattavia ja todennettavia hyotyja ovat prosessien muutokset, organisaation oppi-
miskyky, prosessien yhtenaisyys, innovointikyky, markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys
ja kilpailuasema. Osa naista on operatiivisia lyhyen tahtdimen hyotyja ja osa pitkan
tahtaimen strategisia hyotyja. Yrityksille tuottaa haasteita pukea suorat ja epdsuorat
kustannukset ja hyodyt sanoiksi. (Crandall ym. 2015, 50-51.) lloranta ja Pajunen-Mu-
honen (2008, 434-435) kiteyttavat hyvan mittarin ominaisuudet viiteen perusperi-
aatteeseen:

1. Miitattavilla suureilla on selked yhteys organisaation tavoitteisiin ja strategi-
aan.

Mittarit ovat yksinkertaisia ja helppoja ymmdrtdd.

Mittarit ovat riittdvdn laaja-alaisia ja tasapainoisia.

Mittareita seurataan kaikilla organisaatiotasoilla.

Mittareita kdytetddn jatkuvan kehittdmisen vélineend.

Lk LN

Mittaaminen, ja etenkin siihen perustuva palkitseminen, ovat organisaatiota ja yksi-
|6ita voimakkaasti ohjaavia tekijoitd. Kokonaistavoitteiden kannalta vaarin asetettu ja
vaaria asioita mittaava mittari voi aiheuttaa enemmankin hallaa yritykselle kuin olla
hyodyksi. Suoritustason mittaaminen ja arviointi perinteisten ja liian rajoittuneiden
osa-alueiden kannalta voi helposti johtaa osaoptimointiin, tavoitteiden vastakkain-
asetteluun seka vaaransuuntaiseen toimintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,

436-437.)

Mittareiden asettaminen ei ole helppoa eika siina aina onnistuta. Esimerkiksi Jittne-
rin ja muiden tutkimuksessa mukana olleiden yritysten keskuudesta nousi esiin mark-
kinoinnin ja toimitusketjun hallinnan keskenaan ristiriidassa olevat suorituskykymit-
tarit (KPI eli Key Performance Indicator), jotka haittaavat keskinaista yhteistyota.
Markkinoinnin mittareina toimivat muun muassa markkinaosuus, liikevaihto ja myyn-

tikate. Ongelmana nahtiin myods kasvava trendi tarjota laajempaa ja raataléidympaa
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tuotevalikoimaa. Toimitusketjun paallikdiden suorituskykya taas mitattiin muun mu-
assa varaston kierron ja arvon, kustannuskontrollin, varastonimikkeiden vahentami-
sen ja asiakaspalvelutason perusteella. Toimintokohtaisen erinomaisuuden tavoittelu
oli johtanut yrityksissa toimintokohtaisten suorituskykymittareiden maaran kasvuun.
Kysynnan ja tarjonnan vélisen koordinoinnin kannalta erityisen riskialttiina nahtiin
palkitsemisjarjestelman kytkeminen ndihin mittareihin. Ratkaisuksi tahan organisaa-
tiorajat ylittavaa yhteistyota haittaavaan ongelmaan muodostui suorituskykymittarei-
den maaran vahentaminen ja niiden linkittaminen yrityksen kokonaissuorituskykyyn.
Lisdksi tarvitaan myos tiettya joustavuutta, joka mahdollistaa sopivien suorituskyky-

mittareiden omaksumisen markkinavoimiin vastaamiseksi. (Jittner ym. 2007, 388.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan hankinnan mittarit keskittyvat yleensa 13-
hinnad operatiivisen ostamisen tehokkuuteen ja toimittajien valittémaan palveluta-
soon. Ne ovat myds usein negatiivissavytteisid, esimerkkina reklamaatiot, virhetilas-
tot, myohastymiset ja puutelistat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 431.) Ulagan
mukaan Monczka, Trent ja Handfield (2002) ehdottavat toimittajien suoritusten seu-
raamiseen ja tarkasteluun kahta kategoriaa: objektiivinen (kvantitatiivinen) ja subjek-
tiivinen (kvalitatiivinen). Objektiiviset mittarit viittaavat kolmeen kategoriaan, jotka
ovat toimitusvarmuus, laatutaso ja toimittajan kustannustason pienentaminen. Sub-
jektiiviset mittarit taas sisaltavat sellaisia tekijoita kuin toimittajan ongelmanratkaisu-
kyky, tekniset kyvyt, kyky raportoida suorituksen edistymisesta, vaste korjaaviin toi-
menpiteisiin, ideointikyky kustannustason alentamiseksi, tuki uusien tuotteiden ke-
hittamisessa seka ostajan ja myyjan yhteensopivuus. (Ulaga 2003, 679.) lloranta ja
Pajunen-Muhonen puolestaan puhuvat pitkdjanteisen kokonaisoptimoinnin puolesta
lyhytjanteisen osaoptimoinnin sijaan. Kokonaisoptimointi saattaa aiheuttaa lisakus-
tannuksia hankintaan, mutta samalla pienentda kustannuksia ketjun muissa osissa
(esimerkiksi laatukustannusten alenemisen muodossa). (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2008, 437.)

Asiakkaiden vaatiessa enemman lisdarvoa tuottavia palveluita, on tirkeda pystya mit-
taamaan ja osoittamaan tama lisdarvo asiakkaille. Muuten voi kdyda niin, etta aiheu-

tuneista lisakustannuksista ei onnistuta saamaan asianmukaista korvausta. Vaikka
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palvelun laatu paranisi (esimerkiksi kilpailijoita lyhyemmat toimitusajat, parempi saa-
tavuus ja toimitustasmallisyys), ostaja saattaa silti valittaa liian korkeista hinnoista.
Parempi palvelutaso pitdaakin pystya kadntamaan taloudellisiksi hyodyiksi asiakkaalle,
jotta korkeampi hinta on perusteltavissa. Arvon mittaamisen yleisimmat vaihtoehdot
ovat asiakastyytyvaisyys, asiakkaan kokema lisdarvo, kokonaiskustannusanalyysi,
kannattavuusanalyysi (sisaltaa liikkevaihdon huomioimisen), DuPont-analyysi (Strate-
gic Profit Model) ja omistaja-arvo (shareholder value). Omistaja-arvo on naista talou-
dellisesti kokonaisvaltaisin ja asiakastyytyvaisyys puolestaan vahiten. (Lambert & Bur-

duroglu 2000, 2.)

Lambertin ja Pohlenin mukaan useimmissa yrityksissa toimitusketjun hallinnan mitta-
rit ovat paaasiassa yrityksen sisdista suorituskykya mittaavia logistisia mittareita ku-
ten esimerkiksi toimitusaika, varaston palveluaste seka toimitusvarmuus. Tama joh-
tuu osaltaan siitd, ettd toimitusketjun hallintaa on pidetty synonyymina logistiikalle.
Mittarit, esimerkiksi varaston kiertonopeus ja yleinen kannattavuus, ovat myds mo-
nesti talouspainotteisia. Ne eivat kuitenkaan tarjoa kovinkaan hyvaa nakymaa sille,
kuinka hyvin avainprosessit ovat suoriutuneet ja kuinka toimitusketju on onnistunut
tayttamaan asiakkaan odotukset. (Lambert & Pohlen 2001, 1, 4) He esittelevat toimi-
tusketjun mittaamiselle mallin, joka koostuu seitsemasta vaiheesta:

1. Toimitusketjun kartoittaminen alkuldahteesta kulutukseen, jotta tunnistetaan
missa avainlinkit ovat.

2. Asiakkuuksien hallinta- ja toimittajasuhteiden hallinta -prosessien kautta ana-
lysoidaan jokainen linkki (asiakas-toimittaja -parit) ja maaritellddan missa toi-
mitusketjulle pystytaan luomaan lisdarvoa.

3. Kehitetdan asiakkaan ja toimittajan tuloslaskelmat (profit and loss statement),
joiden avulla arvioidaan yhteistydsuhteen vaikutusta kummankin yrityksen
kannattavuuteen ja omistaja-arvoon.

4. Toimitusketjun prosessien ja toimien uudelleenjarjestely, jotta suoritustavoit-
teet saavutettaisiin.

5. Luodaan ei-taloudellisia mittareita, jotka ohjaavat yksildiden kayttaytymista
toimitusketjun prosessien ja taloudellisten tavoitteiden suuntaan.

6. Omistaja-arvoa ja markkina-arvoa verrataan yritysten valilla. Prosesseja ja
suorituskykymittareita muutetaan tarvittaessa.

7. Vaiheet toistetaan jokaisen linkin kohdalla toimitusketjussa. (Mts. 8.)

Gopalin ja Thakkarin mukaan on erittdin tarkeaa, etta organisaation potentiaali ja

kompetenssi toimitusketjun hallinnassa seka kyky toimia valittujen mittareiden mu-
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kaan ovat kytkoksissa toisiinsa. Organisaation, jonka toimitusketjun hallinnan osaa-
minen ei ole korkealla tasolla, ei kannata yrittaa omaksua liian kehittyneita toimitus-
ketjun mittareita. Se saattaisi verottaa teknologia- ja henkilostoresursseja. Toisaalta,
mikali sellainen organisaatio, jolla toimitusketjun hallinnan osaaminen ja potentiaali
on ilmeista, kayttaa vain alkeellisia toimitusketjun mittareita (esimerkiksi kustannus,
laatu, aika ja joustavuus), kertoo se osaltaan organisaation haluttomuudesta tehda
yhteistyota toimitusketjussa. Heiddan mukaansa tallaista kaytosta tulisi korjata kaytta-

malld palkitsemis- ja rankaisemismittareita. (Gopal & Thakkar 2012, 534-535.)

2.10 Toimitusketjun hallinnan haasteita

Toimitusketjun hallinnan onnistumisen tielld on useita haasteita, joista yleisimpia
ovat globalisaatio, tarve luoda yhteiset intressit, organisaatioiden valisten jarjestel-
mien (I0S) tarve, useiden toimitusketjujen tarve yrityksessa seka luottamuksen tarve
toimijoiden valilla. Luottamus on elintarkea tekija tuloksekkaan toimitusketjun kan-
nalta. Silloin, kun yritykset luottavat toisiinsa, yhteistydsuhteiseen ollaan valmiita pa-
nostamaan. Kaytanndssa tama ilmenee panostuksena esimerkiksi tuotekehitykseen,
ennustamiseen, suunnitteluun, koulutukseen, IT-investointeihin, laadunparannuk-
seen seka tiedonvaihtoon yritysten vililla. (Crandall ym. 2015, 22—-23.) Toimitusketjut
ovat monimutkaisia. Jokaisella toimitusketjun yritykselld on oma asiakaskuntansa ja
tuotevalikoimansa, minka myota asiakas-tuote-toimittaja -yhdistelmia on lukuisia.
Suurilla yrityksilld yhdistelmien maara on valtava. Jo yksildiden vélisten suhteiden ra-
kentaminen on haasteellista ja vield vaikeampaa on yhteistydsuhteiden rakentami-

nen toimitusketjun yritysten valilla. Se vaatii aikaa ja karsivallisyytta. (Mts. 370)

Lambert ja Cooper maadrittelivat toimitusketjun johtamisen ja hallinnan peruskom-
ponentit, jotka he jaottelivat kahteen ryhmaan: toimitusketjun hallinnan fyysiset ja
tekniset komponentit seka toimitusketjun hallinnan johtamis- ja kayttaytymiskom-
ponentit (ks. kuvio 13). Fyysiset ja tekniset komponentit ovat ndakyvimpia, konkreetti-
simpia seka helposti mitattavissa ja vaihdettavissa tai muutettavissa. Mikali johdon

mielenkiinto kohdistuu vain ndihin tekijoihin, johtaa se parhaimmillaan huonoihin tu-
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loksiin ja pettymyksiin. Johtamis- ja kdyttaytymiskomponentit ovat vaihemman konk-
reettisia ja ndkyvia seka vaikea maaritelld ja muuttaa. Nama maarittelevat sen,
kuinka fyysiset ja tekniset komponentit voidaan ottaa kayttoon. Mikali organisaation
kayttaytyminen ei ole valjastettu tukemaan toimitusketjun tavoitteita ja toimia, seu-
rauksena on todenndkoisesti vahemman kilpailukykyinen ja tuottoisa toimitusketju.
He havaitsivat tutkimuksessaan, etta johtamis- ja kdayttaytymiskomponentteja ei ollut
ymmarretty kovin hyvin ja niiden kdyttéonotossa ilmeni vaikeuksia. (Lambert & Coo-

per 2000, 78.)

Toimitusketjun hallinnan Toimitusketjun hallinnan
fyysiset ja tekniset komponentit johtamis- ja kdyttdytymiskomponentit
Suunnittelu- ja ohjausmetodit Johtamismetodit

Ty&nkulun / toimintojen
¥ / ) Valta- ja johtajuusrakenne
rakenne

Organisaatiorakenne Riski- ja palkitsemisrakenne

Kommunikaatio- ja informaatio-

) o ) Kulttuuri ja asenne
virtafasiliteettien rakenne

Tuotevirtafasiliteettien rakenne

Kuvio 13. Peruskomponentit toimitusketjun johtamisessa ja hallinnassa (Lambert ja

Cooper 2000, 79)

Naslund ja Williamson varoittelevat toimitusketjun hallintaan liittyvasta liiasta innos-
tuksesta ja mahdollisista eparealistista vaittamistd. Heidan mukaansa puuttuu vield
empiirista tutkimusta, joka vahvistaisi esitetyt toimitusketjun hallinnan merkittavat
hyodyt. Toimitusketjun hallinnan merkitys ja hyédyt on laajalti tunnistettu, mutta nii-
den vieminen kdytantdon tuottaa yrityksille vaikeuksia. Todellisuudessa ketjut eivat
ole saumattomia, virtaukset optimoituja, eivatka yritykset ole osana integroituja ver-
kostoja. Yritysten valisten prosessien suunnitteleminen, luominen ja hallitseminen on
haastavaa etenkin, kun yrityksilla on vaikeuksia omien sisdistenkin prosessiensa

kanssa. (Naslund & Williamson 2010, 23.)
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Fawcett ja muut tutkivat kyselytutkimuksella ja haastatteluilla tuloksekkaan toimitus-
ketjun hallinnan hyotyja, esteita ja keinoja sen saavuttamiseksi. He listasivat kymme-
nen tutkimuksessa esille noussutta estettd, jotka oli ryhmitelty yritysten valisen kil-
pailun ja johtamisen monimutkaisuuden alle (ks. taulukko 1). Kyselyssa nousi yksittai-
sena vastauksena vahvimmin esille tietojarjestelmien riittamattomyys. Haastatte-
luissa taas suurimpana esteend pidettiin ihmisluontoa. Suurin osa ihmisistd suhtau-
tuu toimitusketjun hallinnan tuomiin muutoksiin epdilevasti ja haluaa pitaa kiinni ny-
kytilanteesta. Tyontekijoilla ei ole myoskaan selkeda kasitysta mitd toimitusketjun
hallinta tarkoittaa suhteessa heidan tyotehtaviinsa. Yritysjohdolla ei nayttanyt myos-
kdaan olevan selkeda toimitusketjun visiota, minka johdosta ei valttamatta ymmarreta
mita toimitusketjun hallinta on kaytannossa. Epdvarmuus taas johtaa muutosvasta-
rintaan. (Fawcett ym. 2008, 42—44.) Croxtonin ja muiden (2001, 32) mukaan toimitus-
ketjun hallinnan onnistunut kayttéonotto edellyttda

e ylimman johdon tukea, johtamista ja sitoutumista muutokseen,

e tarvittavan muutoksen laajuuden ymmartamista,

e yhteisymmarrysta toimitusketjun hallinnan visioista ja avainprosesseista,

e riittavaa resurssien sitoutumista ja valtuuttamista asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Taulukko 1. Tuloksekkaan toimitusketjun hallinnan esteita (Fawcett ym. 2008, 44)

Yritysten vilinen kilpailu Johtamisen monimutkaisuus

Riittdmaton tiedon jakaminen Yhteenliittyman suuntaviivojen puute

Operatiivisten tavoitteidein epdjohdonmukaisuus Prosesseja arvioidaan huonosti kustannusten nikfkulmasta
Haluttomuus jakaa riskejd ja hyotyja Mittarit eivdt ole linjassa

Haluttomuus jakaa tietoa Organisaatiorajat

Toimitusketjuun panostamisen mittaaminen

Kysynndn mittaaminen

3 Prosessiorientoituneet toimitusketjun hallinnan mallit

Croxton ja muut esittavat, etta vaikka prosessilahestymistavan hyddyt toimitusketjun
hallinnassa on laajasti tunnistettu, vallitsee epdavarmuus siitd, mitd prosesseja tulisi

huomioida seka mita aliprosesseja ja toimintoja kuhunkin prosessiin sisaltyy. Epdvar-
muutta on myos siitd, miten prosessit ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja funktio-

naalisten siilojen kanssa. (Croxton ym. 2001, 13.) Yritysten kaytt6on on kehitetty
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myos valmiita toimitusketjun hallinnan malleja, joista tdssa osiossa esitelldan kaksi
kdytannonlaheista prosessiorientoitunutta mallia: Supply Chain Councilin (SCC) kehit-
tama SCOR (Supply Chain Operations Reference) seka Global Supply Chain Forumin
(GSCF) kehittama toimitusketjun hallinnan malli. Lambert ja muut (2005, 30) vertaili-
vat viittd toimitusketjun hallinnan mallia ja totesivat ainoastaan SCOR ja GSCF -mal-
lien olevan kunnolla vertailukelpoisia, koska heidan tarkastelemistaan malleista vain
nama kaksi sisaltavat kirjallisuudessa riittavan yksityiskohtaisesti kuvattuja proses-
seja, joita johto voi kdyttda organisaatiorajat ylittavan integroinnin saavuttamiseksi.
Naslundin ja Williamsonin mukaan myds CPFR-malli (Collaborative Planning, Forecas-
ting, and Replenishment) on riittdvan tarkasti kuvattu ja siten toteutettavissa eri or-
ganisaatioissa. Se on kuitenkin tarkastelualueeltaan kapeampi. (Naslund & William-
son 2010, 18.) Osaltaan siksi se on tarkoituksella jatetty tdman tarkastelun ulkopuo-
lelle. SCOR ja GSCF -malleja pidetdan myds laajimmin kdytettyina |lahestymistapoina

toimitusketjun hallinnan ammattilaisten keskuudessa (Swee, Sev, & Amer 2010, 663).

3.1 Supply Chain Operations Reference (SCOR) -malli

SCOR (Supply Chain Operations Reference) on Supply Chain Councilin (SCC) vuonna
1996 kehittama toimitusketjun hallinnan malli (Zhou, Benton, Schilling & Milligan
2011, 332). Malli yhdistda suoritusmittarit, prosessit, parhaat kdytannot, ihmiset ja
teknologian yhtendiseksi kokonaisuudeksi, jonka avulla yritykset pystyvat analysoi-
maan ja parantamaan organisaationsa toimintaa. Se auttaa strategian kehittami-
sessd, rakenteiden madrittelyssa, prosessinhallinnassa ja suorituskyvyn mittaami-
sessa. Se auttaa myos viiden keskeisen toimitusketjun haasteen ratkaisemisessa, joita
ovat erinomainen asiakaspalvelu, kustannuskontrolli, suunnittelun- ja riskienhallinta,
toimittaja- ja kumppanuussuhteiden hallinta sekd osaaminen. (Supply Chain Operati-
ons Reference (SCOR) Model Overview 2010, 2-5.) SCOR sisdltaa kaiken vuorovaiku-
tuksen asiakkaan kanssa aina tilauksen vastaanottamisesta laskun maksamiseen,
kaikki tuotteisiin (fyysinen tai palvelu) liittyvat transaktiot seka vuorovaikutuksen
markkinoiden kanssa aina kokonaiskysynnan ymmartamisesta tilauksen toimittami-

seen (ks. kuvio 14). Malli ei yrita kuitenkaan kuvata kaikkia liiketoimintaprosesseja ja
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toimenpiteitd. Se rajaa ulkopuolelle muun muassa myynnin ja markkinoinnin (kysyn-
nan luominen), tutkimuksen ja kehityksen, tuotekehityksen seka joitain toimituksen
jalkeisia asiakastukeen liittyva toimia. Linkkien rakentaminen myds naihin on kuiten-

kin mahdollista. (Supply Chain Operations Reference-model. 2006, 3.)

Plan

Plan

4

Suppliers’
Supplies Intermal or Exbernal Intemal or External

Kuvio 14. SCOR-mallin laajuus toimittajan toimittajasta asiakkaan asiakkaaseen.
(Supply Chain Operations Reference-model. 2006, 3)

SCOR-mallin perustana on viisi ensimmaisen tason prosessia:

e Plan (P) -suunnitteluprosessit kuvaavat toimitusketjun toimintaan liittyvia
suunnittelutoimenpiteitd, jotka sisaltavat asiakasvaatimusten kokoamisen, va-
paiden resurssien kartoittamisen seka asiakasvaatimusten ja resurssien tasa-
painottamisen, jotta pystytdadan maarittdmaan suunnitellut resurssit sekd mah-
dolliset resurssivajeet. Tata seuraa myos tarvittavien toimenpiteiden tunnista-
minen, jotta vajeet saadaan korjattua.

e Source (S) -hankintaprosessit kuvaavat tuotteiden tai palvelujen hankintaa tai
aikataulutusta seka vastaanottoa. Se sisaltda tilausten teon, toimitusten aika-
taulutuksen, vastaanottamisen, kuljetuksen vahvistamisen ja varastoinnin
sekd ostolaskujen hyvdksymisen.

e Make (M) -valmistus- tai tuottamisprosessit kuvaavat materiaalien muunta-
miseen eli jalostamiseen tai palvelujen sisallon tuottamiseen liittyvia toimen-
piteitd. Se kasittaa kaikenlaisen valmistuksen tai tuottamisen eli se voi olla
olla esimerkiksi asennusta, kemiallinen kasittelya, huoltoa, kierratysta ja kun-
nostusta. Ajatuksena prosessissa on, etta yksi tai useampi nimike menee si-
saan ja yksi tai useampi eri nimike tulee ulos.

e Deliver (D) -toimitusprosessit kuvaavat asiakastilauksen luontiin, ylldpitoon ja
toimittamiseen liittyvia toimenpiteita, joita ovat tilauksen vastaanottaminen,
kelpuuttaminen ja luominen; keraily, pakkaaminen ja ldhettaminen/kuljetus;
seka asiakkaan laskuttaminen.
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e Return (R) -palautusprosessit kuvaavat asiakaspalautuksista |ahtdisin oleviin
paluuvirtoihin liittyvia toimenpiteitd, joita ovat palautustarpeen tunnistami-
nen, loppusijoituskohteen paattaminen, palautuksen aikataulutus seka palau-
tettavien tuotteiden kuljetus ja vastaanottaminen. (Supply Chain Operations
Reference (SCOR) Model Overview 2010, 12.)

SCOR-mallin prosessit on jarjestetty hierarkkisesti yhdistavien (kolmannelta tasolta
ensimmaiseen) ja erottelevien (ensimmaisestd tasosta kolmanteen) suhteiden mu-
kaan. Supply Chain Council vertaakin mallia venaldiseen maatuskanukkeen. Ensim-
maisen ja toisen tason prosessien avulla maaritellaan toimitusketjun arkkitehtuuri.
Kolmannen tason prosessit ovat arkkitehtuurin tdytantdéonpanoa. Ensimmaisen, toi-
sen ja kolmannen tason prosessit ovat sovellettavissa kaikilla toimialoilla ja niihin
SCOR-malli tarjoaa standardoituja malleja. Neljannen tason prosessit on rajattu
SCOR-mallin tarkastelualueen ulkopuolelle, sillda ne ovat toimialariippuvaisia ja kukin
organisaatio tai toimiala maarittelee ne itse. (Supply Chain Operations Reference

(SCOR) Model Overview 2010, 11.) Tata on havainnollistettu kuviossa 15.

TASD |SOVELTAMINEN ESIMERKKEIA
1. tason prosesseja kdytetdan kuvaamaan |Plan (P) eli suunnittelu
= E tarkastelualueen laajuus ja toimitusketjun (Source {5) eli hankinta
H 1 |vl&tason konfiguraatio. SCOR sisdltad viisi |Make (M) eli valmistus / tuottaminen
"u] E 1. tason prosessia. Deliver (D) eli toimitus
g = Return (R} eli palautus
&' = 2. tason prosessit erottelevat 1.tason Esimerkkejd 2. tason Make (M) prosesseista:
= E prosessien strategiat. Sekd 2. tason * MTS (Make-to-5tock) eli varasto-ohjautuva tuotanto
o = prosessit itsessddn ettd niiden sijainti * MTO (Make-to-Order) eli tilauksesta valmistus
E E 2 toimitusketjussa madrittelevat toimitus- | » ETO (Engineer-to-Order) eli tilauksesta suunnittelu
§ = ketjun strategian. SCOR sisaltad 26
= E 2. tason prosessia.
& ] 3. tason prosessit kuvaavat 2. tason pro-  |Esimerkkejd 3. tason MTO-prosesseista:
“ m sessien toteutuksen vaiheita. Toteutta- » Tuotantoaktiviteettien aikataulutus
i’_‘ g misjdrjestys vaikuttaa niin 2. tason proses-| * Tuotteen vapauttaminen tuotantoon
= T sien kuin koko toimitusketjun suorituk- * Tuotanto ja testaus
;ﬁ g 3 seen. SCOR sisdltdd 185 kelmannen tason | » Pakkaaminen
i A Prosessia. * |drjestely
* Tuotteen vapauttaminen |3hetettdvaksi
* ldtteen havittaminen
= 4. tason prosessit kuvaavat toimialakoh- |Esimerkki 4. tason "Tuotteen vapauttaminen tuotan-
H 5 E taisia toimia, joita tarvitavaa 3. tason toon" -prosesseista elektroniikkateollisuudessa:
3 ﬁ = prosessien suorittamiseksi. Ne kuvaavat | » Kerdilylistan tulostus
S O 3 prosessin yksityiskohtaista taytantoon- * Tuotteiden kerdily (kerdilyastiaan)
3 g = a4 panoa. SCOR ei selitd tarkasti 4. tason * Tuotteiden (kerdilyastian) toimitus tuotantosolulle
E z E prosesseja vaan organisaatiot ja toimialat | * Tyhjien kerdilyastoiden palautus kerdilyalueelle
v 0 'E maarittelevat ne itse. « Kerdilylistan sulkeminen
S Xk
g 35
=

Kuvio 15. SCOR-malli kasittda kolme prosessitasoa (Supply Chain Operations Refer-

ence (SCOR) Model Overview 2010, 11)
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SCOR-malli sisaltaa viisi suorituskyvyn ydinattribuuttia eli ominaisuutta, jotka naytta-
vat strategian suunnan. Ne eivat ole itsessdan mitattavia, mutta ne sisaltavat joukon
mittareita, joiden tarkoitus on mitata toimitusketjun kykya saavuttaa nama strategi-
set ominaisuudet. Nama suorituskyvyn ydinominaisuudet ovat:

e Luotettavuus (reliability) on asiakaskeskeinen attribuutti, joka viittaa kykyyn
suoriutua tehtavista odotetulla tavalla ja se keskittyy prosessin lopputuloksen
ennustettavuuteen. Tyypillisia mittareita ovat esimerkiksi oikea-aikaisuus, oi-
kea maara seka oikea laatu.

e Reagointikyky (responsiveness) on asiakaskeskeinen attribuutti, joka kuvaa
tehtavan suorittamisen nopeutta. Tyypillisia mittareita ovat jaksoaikamittarit.

o Ketteryys (agility) on asiakaskeskeinen attribuutti, joka kuvaa kykya reagoida
ulkoisiin vaikutuksiin sekd kykya muuttua. Ulkoisia vaikutuksia ovat esimer-
kiksi ennakoimattomat kysynnan muutokset, toimittajien tai kumppaneiden
liiketoiminnan lakkaaminen, luonnonkatastrofit ja tyévoimaongelmat.

e Kustannukset (costs) on sisdisesti fokusoitunut attribuutti, joka kuvaa proses-
sin suorituskustannuksia sisdltden tuotantotyo-, materiaali- ja kuljetuskustan-
nukset. Ensimmaisen tason suorituskykymittareita ovat myytyjen tuotteiden
kustannukset sekd toimitusketjun hallinnan kustannukset eli ne kattavat koko
toimitusketjun kustannukset.

e Omaisuus (assets) eli tarkemmin omaisuuden hallinnan tehokkuus on siséi-
sesti fokusoitunut attribuutti, joka kuvaa kykya kayttda omaisuutta tehok-
kaasti. Toimitusketjun omaisuudenhallintastrategiat sisdltdavat muun muassa
varastotasojen alentamisen sekd ulkoistamisen tai kotiuttamisen. Tyypillisia
mittareita ovat varastokierto ja kapasiteetin kdyttdaste. (Supply Chain Opera-
tions Reference (SCOR) Model Overview 2010, 7.)

SCOR-mallin mittarit ovat luonteeltaan diagnostisia eli toteavia. Ensimmaisen tason
mittarit ovat strategisia suorituskykymittareita (KPI) ja niilld seurataan toimitusketjun
kokonaistilaa. Prosessien tapaan myds monet SCOR-mallin mittarit ovat hierarkkisia.
Ensimmaisen tason mittarit tuotetaan alemman tason mittareista. Toisen ja kolman-
nen tason mittareihin liittyy siis pienempi prosessien osajoukko. (Supply Chain Ope-
rations Reference (SCOR) Model Overview 2010, 8.) Taulukossa 2 on esitetty edelld

kuvatut suoritusten maaritteet seka niihin liittyvat strategiset mittarit.
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Taulukko 2. SCOR-mallin suorituskyvyn ominaisuudet seka strategiset mittarit (Supply

Chain Operations Reference-model. 2006, 8)

Suorituskyvyn ominaisuudet (attribuutit)

Asiakaskeskeinen Sisdisesti fokusoitunut
Ensimmdisen tason mittarit Luotettavuus Reagointikyky Ketteryys Kustannukset Omaisuus
Taydellinen tilaustenkdsittely ja toimitus X
Tilaustenkdsittelyn ja toimituksen jaksoaika X
Toimitusketjun joustavuus (yl3virta) X
Toimitusketjun muuntautumiskyky (yldvirta) X
Toimitusketjun muuntautumiskyky (alavirta) X
Toimitusketjun hallinan kustannukset X
Myytyjen tuotteiden kustannukset X
Kayttopddomasykli X
Kdyttbomaisuuden tuotto X
Kdyttopddoman tuotto X

SCOR-malli huomioi sen, ettd organisaatioissa on useita erityyppisia kdaytantoja. SCOR
jakaa kdytannot neljaan eri kategoriaan:

e Johtavat tai uudet nousevat kidytannot esittelevat ja ottavat kayttoon uutta
teknologiaa, osaamista tai tdysin uudenlaista tapaa organisoida prosesseja ja
ne saattavat muovata koko toimialaa. Kaytantojen kdyttoonotto laajemmin
voi olla hankalaa esimerkiksi suojattujen teknologiaoikeuksien tai vaadittavan
erikoisosaamisen takia. Yleisesti ottaen naita kdytantoja ei ole viela laajasti
testattu eri ymparistoissa ja toimialoilla.

e Parhaat kdytannot ovat tamanhetkisia (eivat nuoria ja kasvavia), jasentyneita
(selkea tavoite, tarkastelualue, prosessi ja proseduuri), hyvaksi todettuja (to-
distettu kdytannon olosuhteissa ja linkitetty avainmittareihin) seka toistetta-
vissa (testattu ja hyvaksi todettu eri ymparistoissa ja toimialoilla).

e Tavanomaisia kdytant6ja on perinteisesti kaytetty useissa organisaatioissa
joko oletuksena tai sattumalta. Nailld parjaa, mutta niiden avulla ei saavuta
merkittavaa kustannus- tai kilpailuetua muihin kdytantoihin verrattuna (pois
lukien huonot kaytannot).

e Huonot kdytannot voivat olla laajasti levinneitdkin, mutta niiden on todettu
johtavan toimitusketjun huonoon suoritukseen paasuorituskykymittareilla mi-
tattuna.

Eri kdytantoihin kohdistuu erilaisia odotuksia ja luokittelu voi vaihdella toimialoittain.
Joku kaytanto voi toisella toimialalla olla johtava tai uusi kdytdanto samalla, kun se toi-
sella toimialalla on tavanomainen. (Supply Chain Operations Reference (SCOR) Model

Overview 2010, 17.)

SCOR-malli sisdltdaa myos muita osa-alueita (prosessit, mittarit ja kdytannot) tayden-

tavan ihmisten kyvykkyyksia kdsittelevan osion osaamisen hallintaan. Osaamisen tar-
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kastelu jaotellaan neljadn kategoriaan: taidot, joita Iahtokohtaisesti tarvitaan koko-
naisprosessin alalla (esim. hankinta tai suunnittelu) seka yksittaisessa prosessissa;
kriittiset taidot, jotka erottelevat tietyn prosessialueen vetéjat yleisemmalla tasolla
tyoskentelevistd; mittarit, jotka liittyvat suorituksen jatkuvaan arviointiin jokaisella
prosessiosa-alueella; seka tietyssa prosessissa tarvittavien taitojen todentaminen esi-
merkiksi koulutus- tai sertifiointiohjelmien avulla. Tassa osiossa on viisi padelement-
tia: taidot, kokemus, soveltuvuus, koulutus ja kompetenssi. Ndiden elementtien
avulla pyritddn saamaan tydntekijan osaaminen ja tehtavien vastuullisuus kohtaa-

maan. (Supply Chain Operations Reference (SCOR) Model Overview 2010, 19.)

3.2 The Global Supply Chain Forum (GSCF) -malli

Croxtonin ja muiden mukaan linkkien rakentaminen toimitusketjun jasenten valille ja
toimitusketjun integraation saavuttaminen edellyttdaa standardoitujen toimitusketju-
prosessien kayttodnottoa yrityksissa. He esittelevat The Global Supply Chain Forumin
tunnistamat kahdeksan avainprosessia, jotka muodostavat toimitusketjun hallinnan
ytimen:

e Asiakkuuksien hallinta (CRM eli Customer Relationship Management),

e Asiakaspalvelun hallinta (Customer Service Management),

e Kysynnan hallinta (Demand Management),

e Tilaustenkasittely ja toimitus (Order Fulfillment),

e Tuotantovirtojen hallinta (Manufacturing Flow Management),

e Hankinta (Procurement),

e Tuotekehitys ja kaupallistaminen (Product Development and Commer-
cialization),

e Tuotepalautusten hallinta (Returns Management). (Croxton ym. 2001,
13-14.)

Kuviossa 16 on havainnollistettu edelld kuvattujen prosessien integroimista lapi toi-
mitusketjun. Croxtonin ja muiden mukaan hankinta termina aiheuttaa sekaannusta ja
vhdistetdan perinteiseen kasitykseen ostamisesta. He ovatkin pdatyneet kdayttamaan
mieluummin termid toimittajasuhteiden hallinta, joka on kasitteena laajempi. Lisaksi
tuotepalautuksista he kayttavat selvyyden vuoksi termia tuotepalautusten hallinta.
He esittavat, etta jokaisen yrityksen tulisi huomioida nama kaikki kahdeksan proses-

sia. Niiden suhteellinen merkitys sekd niiden sisdltdmat toiminnot voivat kuitenkin
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vaihdella. Heidan esimerkkinsa aliprosessien sisallosta on rakennettu toimitusketjun
keskivaiheilla sijaitsevan valmistusyrityksen perspektiivista. Jokainen naista paapro-
sesseista kasittaa seka strategisen etta operatiivisen tason. Prosessit ovat vuorovai-
kutuksessa niin keskendan kuin myds eri funktioiden ja toimitusketjun avaintoimijoi-

den kanssa. (Croxton ym. 2001, 14-15.)

Informaatiovirta

/ 7 $ N N

2. tason 1. tason Valmistaja Asiskkaat Kuluttaja /
toimittajat toimittajat loppuasiakas

Logistiikka
Myynti

Hankinta

Tuotanto Talous
R&D

ASIAKKUUKSIEN HALLINTA
KYSYNNAN HALLINTA

Kuvio 16. Toimitusketjun hallinta: liiketoimintaprosessien integrointi ja hallinta lapi

toimitusketjun (Croxton ym. 2001, 14)

Croxtonin ja muiden mukaan ”asiakkuuksien hallinta -prosessi antaa rakenteen sille,
kuinka suhde asiakkaaseen muodostetaan ja miten sita yllapidetaan”. Asiakastiimien
tehtaviin kuuluu tuote- ja palvelusopimusten raataléiminen avainasiakkaiden ja mui-
den asiakassegmenttien tarpeisiin. Tiimit myds tekevat yhteistyota avainasiakkaiden
kanssa parantaakseen prosesseja seka vahentaakseen kysynnan vaihteluita ja arvoa
tuottamatonta toimintaa. Suoritusten mittaamisen tarkoitus on mitata niin yksittai-
sen asiakkuuden kannattavuutta kuin myés oman yrityksen toiminnan taloudellista

vaikutusta asiakkaaseen. (Croxton ym. 2001, 15.) Asiakkuuksien hallintatiimin vas-
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tuulla on kommunikoida markkinatilanteesta ja mahdollisuuksista, jotka luovat priori-
teetteja niin markkinoinnille, hankinnalle, logistiikalle kuin myds valmistukselle

(Goldsby & Garcia-Dastugue 2003, 39).

Asiakaspalvelun hallinta -prosessi on yrityksen kasvot asiakkaan suuntaan (Croxton
ym. 2001, 17). Prosessin tavoitteena on toimia keskitettyna ja ainoana asiakastiedon
(esim. tuotteen saatavuus, toimituspaivat ja tilauksen status) lahteena ja keskuksena,
johon tietoa kerataan funktioiden ja liiketoimintojen halki (Bolumole, Knemeyer &
Lambert 2003, 15; Crandall ym. 2015, 102). Asiakaspalvelun hallinta edellyttda reaali-
aikaista jarjestelmaa, jolla vastata asiakkaan kyselyihin ja helpottaa tilauksen teke-
mistd. Asiakaspalvelutapahtumia voivat olla esimerkiksi takuukyselyt, tuotteen saata-
vuuskyselyt (esimerkiksi varastotilanne), laatureklamaatiot, tekniset kysymykset seka
tilaus- ja tarjouspyynnét. Reaaliaikainen tieto tuotetaan asiakkaalle yrityksen funktio-
naalisten rajapintojen, kuten esimerkiksi tuotanto tai logistiikka, kautta. Asiakaspal-
velun hallinta on myds vastuussa tuote- ja palvelusopimusten hallinnoinnista. (Bolu-
mole ym. 2003, 15, 26; Croxton ym. 2001, 17.) Laadukkaan asiakaspalvelun ajatuk-
sena on, etta yrityksen sisdinen monimutkaisuus (globaalit toiminnot, useita liiketoi-
mintadivisioonia tai tuoteryhmia) eivat saisi nakya asiakkaalle. Toisin sanoen se ei ole
asiakkaan ongelma. Aktiivinen prosessinhallinta on tarkead, jotta asiakkaalle pysty-
taan tarjoamaan keskitetty paikka, johon voi olla yhteydessa kaikissa asiakasky-

selyissa. (Bolumole ym. 2003, 15.)

Kysynnan hallinta -prosessin tehtdva on asiakasvaatimusten ja yrityksen toimitusky-
vykkyyksien eli kapasiteetin tasapainottaminen (Lambert & Cooper 2000, 73). Crox-
ton, Lambert, Garcia-Dastugue ja Rogers puhuvat yrityksen kapasiteetin sijaan laa-
jemmin toimitusketjun kapasiteetista. Heidan mukaansa kysynnan hallinta ei ole pel-
kdstaan kysynnan ennustamista vaan myos ennusteen synkronointia tuotanto-, han-
kinta- ja jakelukapasiteettien kanssa. Hyva prosessi pystyy lisadmaan yrityksen kykya
ennakoida odotettua kysyntda ja reagoida ennakoimattomaan kysyntaan. Tarkedssa
roolissa on kysynnan vaihtelun vahentaminen seka operatiivisen joustavuuden lisaa-
minen. Asiakaskeskeisyys ei saa johtaa liialliseen vaihteluun vaan pyritdaan |6ytamaan

kdytantoja vaihtelun vahentamiseksi sekd luomaan toimintamalleja, jotka edistavat
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tasaista kysyntaa. Prosessi sisdltdd myos jatkuvuussuunnitelman kehittdmisen hairio-
tilanteiden varalta seka toteutuksen tilanteen realisoituessa. Kysynnan hallinnan ta-
voite on siis vastata kysyntdaan mahdollisimman tuloksekkaalla ja tehokkaalla tavalla.
(Croxton ym. 2002, 51.) Heiddn mukaan kysynnan hallinnan onnistuneella toteutuk-
sella voi olla positiivinen vaikutus taloudelliseen lisdarvoon (economic value added)
muun muassa alempien varastotasojen, padomien tehokkaamman hyédyntdamisen
sekd tuotteiden paremman saatavuuden kautta. He muistuttavat, ettd vaikka moni
kysynnan hallinnan osa-alueista on toteutettavissa oman yrityksen sisadlld, todellinen
hyoty saavutetaan silla, etta prosessit integroidaan asiakkaiden ja toimittajien

kanssa. (Mts. 64.)

Asiakkaiden tilaukset laittavat toimitusketjun liikkeelle. Asiakaspalvelun ensimmai-
nen askel onkin naiden tilausten tayttaminen tehokkaasti ja tuloksekkaasti. (Croxton
2003, 19.) Tilaustenkasittely ja toimitus -prosessissa (order fulfillment) ei kuitenkaan
ole kyse pelkdstaan tilauksen tayttamisesta. Se sisaltaa kaikki tarvittavat toimenpi-
teet asiakasvaatimuksen maarittdmiseksi sekd sellaisen verkoston ja prosessin suun-
nittelemiseksi, joilla yritys pystyy vastaamaan asiakkaan pyyntdihin ja toimittamaan
tilaukset mahdollisimman pienin kokonaiskustannuksin. Kyse ei ole vain logistiikka-
funktiosta vaan prosessi toteutetaan yli organisaatiorajojen (logistiikka, talous, mark-
kinointi, tuotanto, hankinta, tutkimus ja tuotekehitys) ja yhteistydssa avaintoimitta-
jien ja -asiakkaiden kanssa. Tavoitteena on saumaton prosessi toimittajalta asiak-
kaalle. (Croxton 2003, 19; The Supply Chain Management Processes n.d.) Tehokas ti-
laustenkasittely ja toimitus edellyttaa yrityksen tuotanto-, logistiikka- ja markkinointi-

suunnitelmien integrointia (Croxton ym. 2001, 20).

Tuotantovirtojen hallinta -prosessi sisaltda kaikki tarvittavat toimenpiteet tuottei-
den liikuttamiseen tehtaiden lavitse. Se sisdltdd myos toimenpiteet, joita tarvitaan
tuotannon joustavuuden saavuttamisessa, toteuttamisessa ja hallitsemisessa koko
toimitusketjussa. Joustavuus heijastuu kykyyn toimittaa laajan tuotevalikoiman tuot-
teita kohtuullisessa ajassa minimikustannuksin. Toivotun joustavuuden saavuttami-
nen edellyttdaa suunnittelun ja toteutuksen ulottamista oman yrityksen rajojen ulko-
puolelle. (The Supply Chain Management Processes n.d.) Joustavuuden lisdamiseksi

tuotantoa onkin ulkoistettu paljon. Joustavuuden maarittelylla on keskeinen rooli
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tassa prosessissa, koska silld on laaja vaikutus koko toimitusketjuun. Tuotantovirran
sujuvuus on kiinni koko toimitusketjun suorituksesta. Oikean joustavuustason maarit-
tely on vaikeaa, koska usein joustavuuden lisdaminen tarkoittaa investointeja.
(Goldsby & Garcia-Dastugue 2003, 33-35.) Valmistajalla on suuri vastuu seka strate-
gisista ettd operatiivisista prosesseista, mutta suuri vaikutus on myos asiakkailla ja
toimittajilla. Niinpa yhteistyolla asiakkuuksien ja toimittajasuhteiden hallinnan kanssa
on merkittava rooli. Myos kysynnan hallinta -prosessilla on useita liitdntdkohtia tuo-

tantovirtojen hallintaan. (Mts. 49.)

Toimittajasuhteiden hallinta on asiakkuuksien hallinnan peilikuva. Prosessi maarittaa
sen, miten yritys on vuorovaikutuksessa toimittajiensa kanssa. Tiiviimpia yhteis-
tyosuhteita yllapidetdan vain osan kanssa ja muiden kanssa toimitaan hieman etai-
semmassa yhteistydsuhteessa. Yhteistyon ehdot maarittelevat tuote- ja palvelusopi-
mukset neuvotellaan avaintoimittajien kanssa, kun taas vahemman kriittisten toimit-
tajien kanssa tallaisia sopimusneuvotteluja ei ole tarpeen kdyda. Toimittajasuhteiden
hallinnassa on kyse ndiden sopimusten maarittelysta ja hallinnoinnista. Valikoidun
toimittajien ydinryhman kanssa pyritdan pitkan tahtdaimen ja molempia osapuolia
hyodyttavien (win-win) yhteistyosuhteiden luomiseen. (The Supply Chain Manage-
ment Processes n.d.) Strategisen tason tuotoksena pitaisi syntyd ymmarrys yhteis-
tyosuhteiden tasoista seka prosessi toimittajien segmentoimiseen ja sopivien tuote-
ja palvelusopimusten luomiseen. Ainoastaan avaintoimittajien kanssa sopimuksia
raataldéidaan ja muiden kanssa toimitaan vakiosopimusten pohjalta. Operatiivisella
tasolla kdytdnnossa luodaan ja hallinnoidaan néitd sopimuksia. Avaintoimittajille on
yleensa madritelty omat toimittajasuhteiden hallintatiiminsa ja muita toimittajia kasi-
telldan segmenteittdin. Tarkead on ymmartaa kunkin toimittajan tai segmentin rooli
toimitusketjussa. Suoritusten mittaaminen on kriittinen osa prosessia, koska yrityk-
sen pitad pystya arvioimaan toimittajasuhteidensa onnistumista. Mittaustietoa saa-
daan eri prosesseilta ja toimittajasuhteiden hallintatiimi kokoaa ne yhteen ja kommu-

nikoi niista seka yrityksen sisalla etta toimittajien kanssa. (Croxton ym. 2001, 24-26.)

Tuotekehitys ja kaupallistaminen -prosessi tuottaa rakenteen sille, kuinka tuotteita
kehitetdan ja tuodaan markkinoille yhteistydssa asiakkaiden ja toimittajien kanssa.

Selkeasti ilmaistujen ja sanoiksi pukemattomien asiakastarpeiden maarittely vaatii
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yhteistyota asiakkuuksien hallinnan kanssa. Materiaalien ja toimittajien valinta teh-
daan yhdessa toimittajasuhteiden hallinnan kanssa. Tarvittavan tuotantoteknologian
kehittelyssa taas toimitaan yhteistyossa tuotantovirtojen hallinnan kanssa. (The
Supply Chain Management Processes n.d.) Toimitusketjun hallinta integroi toimitta-
jat ja asiakkaat osaksi tuotekehitysprosessia lyhentadkseen aikaa, joka tarvitaan tuot-
teen paatymiseksi markkinoille. Tuotteiden saaminen markkinoille nopeasti on usein
merkittava tekija yrityksen menestyksen kannalta. (Croxton ym. 2001, 26.) Rogers,
Lambert ja Knemeyer jakavat tuotekehitysprojektit neljaan kategoriaan: uudet tuo-
tealustat, johdannaiset olemassa olevista tuotealustoista, lisdparannukset olemassa
olevaan tuotteeseen seka taysin uudet tuotteet. Téhan prosessiin saattaa kuulua
osana myos palveluiden integrointi. Tuotteiden ja palveluiden yhdistelmalla on mah-
dollista tehda tuotteesta arvokkaampi. Téllaisia palveluita voivat olla esimerkiksi
huolto ja koulutus. Strategisen prosessin tavoitteena on luoda rakenne, jonka avulla

operatiivinen prosessi voidaan toteuttaa. (Rogers ym. 2004, 45-46.)

Croxtonin ym. mukaan tehokas tuotepalautusten hallinta on kriittinen osa toimitus-
ketjun hallintaa ja silla voi saavuttaa kilpailuetua esimerkiksi tuottavuuden paranta-
mismahdollisuuksien ja lapimurtoprojektien tunnistamisen kautta. Moni yritys kui-
tenkin laiminlyd prosessia, koska johto ei pida sitd tarkedna. (Croxton ym. 2001, 28—
29.) Tuotepalautusten hallinta -prosessilla hallitaan palautuksiin, paluulogistiikkaan,
seulomiseen ja palautusten ehkaisyyn liittyvid toimenpiteita yrityksen sisalla ja toimi-
tusketjussa. Oikeanlaisella kdayttédnotolla prosessi tarjoaa mahdollisuuden pelkan te-
hokkaan paluuvirran hallinnan lisaksi tunnistaa keinoja ei-toivottujen palautusten va-
hentamiseksi ja hallita uudelleen kdytettdvaa omaisuutta (esimerkiksi kontit). (The
Supply Chain Management Processes 2016.) Palautusten ehkdisemiselld ja toteutu-
neiden palautusten nopealla kasittelylla voi parantaa asiakaspalvelua. Suoritusten lin-
kittdminen yrityksen taloudellisiin mittareihin helpottaa prosessin hyotyjen tunnista-

mista. (Rogers, Lambert, Croxton & Garcia-Dastugue 2002, 16.)

Kuviossa 17 on havainnollistettu sitd, miten yrityksen sisdiset toiminnot voidaan lin-
kittda kuhunkin kahdeksaan edelld kuvatun toimitusketjun hallinnan prosessiin ja esi-
tetadn esimerkkeja niihin sisaltyvista toimista. Esimerkiksi asiakkuuksien hallinta -

prosessissa myynti ja markkinointi tuo prosessiin asiakkuuden hallinnan osaamisen;
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tutkimus- ja tuotekehitys maérittelee spesifikaatiot, jotka maarittelevat vaatimukset;
logistiikka tuottaa tietoa asiakaspalvelun vaatimuksista; tuotanto maarittelee ja tar-
joaa tuotantostrategian; hankinta puolestaan tekee samoin hankintastrategian suh-
teen; ja talous tuottaa asiakkuuksien kannattavuusraportit. Asiakaspalveluvaatimuk-
set puolestaan toimivat syotteena hankinta-, valmistus- ja logistiikkastrategioille.

(Croxton ym. 2001, 31.)

Tyypilliset funktio-
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Kuvio 17. Esimerkki toimitusketjun hallinnan prosesseista ja funktioiden rooleista

(Croxton ym. 2001, 31)

3.3 SCOR ja GSCF -mallien vertailu

Kuten aiemmin todettu, SCOR ja GSCF -mallit ovat suosittuja lahestymistapoja toimi-
tusketjun hallinnassa. Niilld on kuitenkin eroavaisuuksia, jotka ovat olleet myos tutki-
joiden mielenkiinnon kohteena. Yhteista kummallekin on organisaatiorajat ylittavien
prosessien, prosessiorientoituneisuuden ja prosessijohtamisen tarkeys, minka Nas-
lund ja Williamson (2010, 22) nostavat esiin positiivisena huomiona. Swee ja muut
(2010, 663) tarkastelivat SCOR ja GSCF -malleja kuuden ominaisuuden kautta: keskei-
nen fokus, toimitusketjustrategia, organisatoristen toimien laajuus, arvon luominen
toimitusketjussa, toimitusketjun kestavyys seka yhteistyo partneriverkostossa. Hei-

dan keskeisimmat havaintonsa on esitetty kuviossa 18. Lambert ja muut (2005, 31)
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taas vertailivat naitd malleja neljalla kriteerilla: tarkastelualueen laajuus, sisdinen ja
ulkoinen yhdistyneisyys seka arvon luomisen ajurit. Yhteenveto heidan keskeisim-

mista havainnoistaan on esitetty kuviossa 19.

GSCF on tarkastelualueeltaan SCOR-mallia laajempi. Se pohjautuu yritysstrategiaan ja
sisaltaa kaikki yrityksen funktionaaliset alueet, kun taas SCOR pohjautuu operatiivi-
seen strategiaan ja eikd se kata kaikkia liiketoimintaprosesseja ja funktionaalisia alu-
eita. GSCF kasittelee myds esimerkiksi kysynnan luomista SCOR-mallin rajatessa sen
tarkastelun ulkopuolelle. (Lambert ym. 2005, 34.) Swee ja muut nostavat mallien
merkittavana erona esille niiden keskeisen fokuksen. Siind missd SCOR painottaa
transaktiotehokkuutta GSCF keskittyy paljolti avainsuhteiden hallintaan. (Swee ym.
2010, 663.) Tama nakyy myos siind, kuinka toimitusketjun muut jasenet linkittyvat
toimitusketjussa. Kummallakin mallilla on hieman erilainen Idhestymistapa sille, mi-
ten toimitusketjun hallintaa voi hyodyntda arvon luomisessa. GSCF-mallissa operatii-
viset mittarit on sidottu yrityksen taloudelliseen lisdarvoon (EVA) sekd kannattavuus-
raporttien laatimiseen asiakkaille ja toimittajille. Keskeisena ajatuksena on yrittda
tunnistaa kaikkien yrityksen sisdisten ja koko muun toimitusketjun toimien vaikutus
liilkevaihtoon. SCOR-mallissa arvon luominen perustuu hyvin pitkalti operatiiviseen
tehokkuuteen ja omaisuuden tehokkaaseen hyédyntdamiseen. (Lambert ym. 2005,

36.)

Organisaatioille, joissa operatiivinen tehokkuus ei ole korkealla tasolla, SCOR-malli on
toteuttamiskelpoisempi ja kdytannollisempi ldhestymistapa. Sen avulla on mahdol-
lista saavuttaa suuria parannuksia nopeasti. Mutta kehitysharppauksetkin yleensa
pienenevat tehokkuuden kasvaessa. (Lambert ym. 2005, 36; Swee ym. 2010, 664—
665.) Lambertin ja muiden mukaan SCOR malliin verrattuna GSCF on enemman stra-
teginen keskittyen arvontuottoon pitkalla tahtaimella toimitusketjun avainjdsenten
|laheisempien yhteistydsuhteiden kautta. Se sopiikin sellaisiin yritysymparistdihin,
joissa kyky tunnistaa, rakentaa ja yllapitaa yhteistydsuhteita nahdaan kilpailuetuna.
He nostavat mielenkiintoisena yksityiskohtana esiin sen, ettd useat yritykset, jotka
ovat olleet kehittdmassa GSCF-mallia kdyttavat myos SCOR-mallia. (Lambert ym.

2005, 40.) Mallien ei siis valttamatta tarvitsisi olla toisiaan poissulkevia. Esimerkiksi
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ymparistossa, jossa yhteistyosuhteiden merkitys on suuri mutta toimitusketjun te-
hokkuus heikko, voisi molemmista malleista olla merkittdvaa hyotya yrityksille. Ope-
ratiivinen tehokkuus on tarkea kilpailutekija, mutta aina se ei yksistdan riita. Lamber-
tin ja muiden mukaan GSCF-mallin laajuus saattaa tehda sen kaytté6notosta haasta-
vaa. Pienestd aloittaminen on vaikeaa johtuen kaikkien funktioiden ja prosessien
osallisuudesta. Yhden prosessin kayttéonotto kerrallaan voi heiddan mukaansa johtaa

osaoptimointiin. (Lambert ym. 2005, 38.)
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Kuvio 18. SCOR ja GSCF -mallien erityispiirteita (Swee ym. 2010, 663)
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Kuvio 19. SCOR ja GSCF -mallien vertailua (Lambert ym. 2005, 37)

4 llmailun MRO-liiketoiminta

[Imailualalla liikkuu suuret rahat. Aerospace and Defence Industries Association of
Europe raportoi jaseniltdan kerattyjen tietojen pohjalta, etta pelkastdaan heidan ja-
sentensa sotilas- ja siviili-ilmailun yhteenlaskettu liikevaihto vuonna 2014 oli 141 mil-
jardia euroa, josta siviili-ilmailun osuus oli noin 92 miljardia euroa. Yhdysvaltain ilmai-
luteollisuus oli kuitenkin suurin niin liikevaihdolla (228 miljardia dollaria) kuin tyo6llis-
ten maaralla (606 000 tyontekijad) mitattuna. Yhdysvaltain ja Euroopan ilmailuteolli-
suus muodostivat perati 86 % ilmailualan kokonaisliikevaihdosta. (Aerospace and De-
fence Industries 2015, 7, 11.) limailun MRO (Maintenance Repair and Overhaul) -
markkinoiden koosta antaa osviittaa Aviation Week -lehden arvio, ettd vuonna 2017
siviili-ilmailun MRO-markkinat kasvaisivat yli 73 miljardiin dollariin (Shay 2016). Yh-
den arvion mukaan sotilasilmailun MRO-markkinat puolestaan olisivat olleet Idhes 50
milljardia dollaria vuonna 2015 (Military Aircraft Maintenance, Repair & Overhaul

(MRO) n.d.).

Alun perin lentoyhtiot huolehtivat itse MRO-toiminnoistaan eika niita juurikaan oltu
ulkoistettu. Kustannuspaineen myo6ta lentoyhtiot joutuivat etsimaan saastdkeinoja,
mika loi tilaa erikoistuneille MRO-palveluntarjoajille, jotka pystyivat hyodyntamaan

volyymia ja erikoisosaamistaan kustannusten alentamiseksi. Nykydan MRO-palveluita
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tarjotaan enenevissa maarin kokonaispalveluna. Lentoyhtiot etsivat niin sanottuja
yhden pysdahdyksen ratkaisuja ja ovat valmiita sitoutumaan pitkdaikaisiin yhteis-
tydsuhteisiin palveluntarjoajien kanssa. llmailualan jatkuvat kustannuspaineet pakot-
tavat myés MRO-palveluntarjoajia etsimdan keinoja kustannusten alentamiseen ja

siirtdmaan toimintoja halvemman kustannuksen maihin. (Borkowski 2007, 2.)

4.1 llmailun erityisvaatimukset ja viranomaistoiminta

IImailu on kansainvalista ja ilmailun parissa toimii useita eri ilmailualan jarjestoja. Il-
mailun turvallisuutta ja toimivuutta edistavat valtioiden valiset yhteiset saannét ja
sopimukset ovatkin tarpeen. Suomen ilmailuviranomainen on Liikenteen turvallisuus-
virasto (Trafi). Euroopan unionin yhteinen ilmailuviranomainen on EASA eli Euroopan
lentoturvallisuusvirasto, joka julkaisee jatkossa suurimman osan lentokelpoisuuteen,
huoltotoimintaan, lentotoimintaan ja lupakirjoihin liittyvista normeista. Sotilasilmailu
ja valtion ilmailu ovat kuitenkin yha kansallisen sdantelyn varassa. (Saddokset n.d.)
IImavoimien esikunnan yhteydessa toimiva Sotilasilmailun viranomaisyksikko (SVY)
on Suomen sotilasilmailuviranomainen, jolla on itsendinen ratkaisuvalta sotilasilmai-
lua koskevissa asioissa, jotka kuuluvat sen toimivaltaan ilmailulain mukaan. Sen teh-
tavana on valvoa sotilasilmailun turvallisuutta puolustusvoimien ilmailun erityispiir-

teet huomioiden. (SVY on Suomen Sotilasilmailuviranomainen n.d.)

Lentdmisen voi katsoa olevan varsin turvallista. Sahayn mukaan lento-onnettomuuk-
sia sattuu yksi 1,6 miljoonaa lentoa kohden. Tama on seurausta ilmailualan kovasta
tyosta lentoturvallisuuden parantamiseksi. Alalla keskiossd onkin nimenomaan lento-
kelpoisuus. (Sahay 2012, xxxvii—xxxviii.) Trafin mukaan ilma-aluksen lentokelpoisuus
edellyttaa, ettd se on kaikilta ominaisuuksiltaan sellainen, etta sita voidaan turvalli-
sesti kdyttaa ilmailuun, minka varmistamiseksi ilma-aluksen suunnittelun, valmistuk-
sen, varustuksen ja huollon on taytettava asetetut vaatimukset (Lentokelpoisuus
n.d.). Lentokelpoisuuden hallinta puolestaan tarkoittaa sen varmistamista, etta
huolto-ohjelman mukaiset huollot tehdaan ajallaan patevan huoltajan toimesta. Se
sisdltdad myos huoltotodisteista syntyvan huoltokirjanpidon pitdmisen ajan tasalla.

Huoltovalit voivat perustua lentoaikaan, kalenteriaikaan ja toisinaan myds lentojen
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lukumaaraan. Lentokelpoisuuden hallinnoija vastaa siita, etta ilma-aluksella ei len-

neta silloin, jos jokin naista rajoista on ylittynyt. (Lentokelpoisuuden hallinta n.d.)

Jatkuvasta lentokelpoisuudesta on vastuussa ilma-aluksen omistaja, joka voi kuiten-
kin sopia lentokelpoisuuden hallinnasta siihen hyviaksytyn organisaation kanssa (Len-
tokelpoisuus n.d.). Sotilasilmailussa kdytetdaan termia tyyppivastuuorganisaatio, joka
tarkoittaa organisaatiota, jolla on ”vastuu lentokaluston ja sen varustuksen yllapi-
dosta seka jatkuvan lentokelpoisuuden edellytysten olemassaolosta” (Sotilasilmailun
viranomaisohje SIO-Ma-Lt-005 2015, 7). Lentokelpoisuuden organisaatioita ovat jat-
kuvan lentokelpoisuuden hallintaorganisaatiot, huolto-organisaatiot, suunnittelu- ja
valmistusorganisaatiot seka huoltohenkildstén koulutusorganisaatiot. Tyyppihyvak-
synnan haltijan suunnitteluorganisaatio (DOA) vastaa ilma-aluksen tai sen osan suun-
nittelusta ja valmistuksen pitaa olla tehty siihen hyvaksytyn valmistusorganisaation
(POA) toimesta. Tama on myos ilma-aluksen tyyppihyvaksynnan edellytyksena. (Len-
tokelpoisuuden organisaatiot n.d.) Siviili-ilmailun huolto-organisaatioita koskevat
EASA Part 145 maardykset. Se sisdltaa standardit ilma-aluksen huolto-organisaation
sertifiointiin ja toimintaan. (EASA Part 145 Repair Station Certification n.d.) Trafin
mukaan kaupallisessa ilmakuljetuksessa, eli matkustajien, rahdin tai postin kuljetta-
miseen korvausta vastaan, kdytettdvat ilma-alukset tulee huoltaa Part 145 huolto-or-
ganisaatiossa ja muussa kaupallisessa toiminnassa ilma-alukset tulee huoltaa Part
145 tai Part M Subpart F huolto-organisaatiossa. Ei-kaupallisessa toiminnassa olevat
ilma-alukset voidaan myds huoltaa hyvaksytyssa huolto-organisaatiossa. (Lentokel-
poisuuden organisaatiot n.d.) llmailu-, avaruus- ja puolustusteollisuudessa (ASD eli
Aerospace, Space & Defence) on myds omat laatujarjestelmastandardinsa. Internati-
onal Aerospace Quality Groupin (IAQG) julkaisema AS/EN 9100 on ISO 9001:een poh-
jautuva laatujarjestelmastandardi, johon on lisatty ASD-toimialaa koskevia erityisvaa-
timuksia. AS/EN 9110 standardi puolestaan keskittyy erityisesti kaupallisessa, yksityi-
sessa ja sotilaskaytdssa olevien ilma-alusten huoltoon liittyviin erityisvaatimuksiin.
AS/EN 9120 standardi on kehitetty erityisesti jalleenmyyjille, jakelijoille ja toimitta-
jille, jotka toimivat alkuperaisten laitevalmistajien (OEM eli Original Equipment Ma-
nufacturer) kanssa. Se kattaa tuotteen hallussapidon, jaljitettavyyden, varastonhallin-

nan seka tallenteiden saatavuuden. (AS/EN 91XX n.d.)
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4.2 llma-aluksen elinkaari

lIma-aluksen elinkaari on parhaimmillaan vuosikymmenia. Sahay (2012, 39) jaottelee
ilma-aluksen elinkaaren seitsemaan eri vaiheeseen:

Suunnittelu ja rakentaminen (valmistus ja sertifiointi),

Myynti ja toimitus (hyvaksyntad operaattorin toimesta),

Tekninen dokumentaatio ja tarkastusloki (OEM dokumentaatio),
Konfiguraationhallinta (kdyttoonotto),

Suositellut varaosat ja materiaalit (alustava varautuminen),

Huoltotyon suunnittelu, toteutus ja sertifiointi (lentokelpoisuuden yllapito),
Luovuttamisen hallinta (asteittainen kdytosta poisto).

NouswN e

Huollon nakdkulmasta on olemassa nelja paaluokkaa, joilla kullakin on omat elinkaa-
rensa. Nama luokat ovat koneen runkorakenne, moottori, komponentit sekda maalait-
teet (GSE eli Ground Support Equipment). Ndiden elinkaaret eivat valttamatta kulje

aivan kasi kddessa, mutta ne nivoutuvat yhteen ja ovat toisistaan riippuvaisia. (Sahay

2012, 38-39.)

4.3 MRO-toiminnan paadosa-alueet

MRO-toiminnan paaosa-alueet ovat linja-/ramppihuolto, runkorakenteen raskas
huolto, moottorihuolto, komponenttihuolto sekd modifikaatiot (Borkowski 2007, 14).
Linja-/ramppihuollot tehdaan ilma-aluksen ollessa yha kaytossa. Tyypillisesti korja-
taan pilotin tai muun henkilékunnan havaitsemat puutteet seka tehdaan visuaaliset
tarkistukset. Ne on kaikki pystyttava tekemadan ennen seuraavaa lentoa. Aikaa tahan
on yleensa alle tunti. Raskaat huollot tehdaan lentokonehallissa (hangar). Huollot ja-
otellaan tyypillisesti A, B, C ja D huoltoihin, joista A on kevyin ja suurimmalta osin sii-
hen liittyvat tehtavat voidaan suorittaa linja-/ramppihuollon yhteydessa. B-huoltoja
ei tehda kovinkaan paljoa. C ja D huollot ovat raskaita huoltoja. C huolto voi sisaltaa
yli kaksikymmentatuhatta tehtavaa, joiden suorittamiseen voi menna kolmesta nel-
jaan viikkoa. D huolto voi kestaa jo kuukausia. (Sahay 2012, 21-22.) Sahay (2012, 54-
55) jaottelee raskaan huollon kuuteen vaiheeseen:

1. llma-aluksen saapumiseen valmistautuminen: tyon suunnittelu ja aikataulu-
tus.

2. llma-aluksen tunteminen: konfiguraationhallinta.

3. Huoltoon liittyvien vaatimusten kokoaminen: suunnittelutiedot ja tyopaketit.
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4. Varaosiin liittyvat jarjestelyt: varaosien ja materiaalien hallinta.

Resurssien mobilisointi: tuotantosuunnitelman laatiminen ja kontrollointi.

6. llma-aluksen saattaminen lentokelpoiseksi: huoltotydn suorittaminen ja serti-
fiointi.

s

Raskaisiin huoltoihin liittyvia vaatimuksia ovat aikataulutettu huolto-ohjelma, modifi-
kaatiovaatimukset, siirretyt vikakorjaukset sekd ennakoimattomat vikakorjaukset.
Huollon taydellinen suunnittelu etukateen ei kdaytanndssa ole mahdollista. Korjatta-
via vikoja loytyy usein paljon huollon ja tarkistusten edetessa. Ennakoimattomia vika-
korjauksia voi olla jopa kaksinkertainen maara suunniteltuihin ndhden. (Sahay 2012,
59.) Raskaiden huoltojen kustannuksista suurin osa (tyypillisesti noin 85%) tulee ty6-
voimasta ja materiaalien osuus kokonaiskustannuksista jaa melko pieneksi. Mootto-
rihuolloissa taas tyévoiman osuus kustannuksista on tyypillisesti vain noin 15-20 pro-
senttia. Moottorihuolto on luonteeltaan hyvin teknista ja vaatii erikoislaitteita ja -tyo-
kaluja, mika hyodyttdaa moottorivalmistajia. Moottorihuolloissa OEM:ien rooli onkin
merkittava ja ne kontrolloivat Idhes puolta kaikista moottorihuolloista. Ne pystyvat
tarjoamaan myos kdyttdperusteista palvelua, joka perustuu lentotunteihin. Tasta

kdytetaan yleisesti englanninkielistd termia Power by the Hour. (Borkowski 2007, 14.)

Suurin osa komponenttihuolloista tehddan OEM:ien toimesta, joilla on etunaan tek-
ninen tietdmys uudesta tuotteesta. Valmistusprosesseja varten kehitettyja valmistus-
tekniikoita ja tyokaluja voidaan hyddyntaa myos komponenttien huolloissa. Lentoyh-
tiot haluavat usein ulkoistaa komponenteista huolehtimisen kokonaisuudessaan
OEM:ille tai muille huoltopalveluntarjoajille. Modifikaatioita tehddaan moneen lah-
toon. Jotkut niista voivat olla todella monimutkaisia ja kalliita, esimerkiksi siviilimat-
kustajakoneen muuntaminen rahtikoneeksi. Lentokonevalmistajat ovat hyvaksyneet
muutosprosessit, -osat ja -menetelmat. Ne usein rajoittavat muutostoéihin lisensoitu-
jen toimijoiden maaraa, mika osaltaan yllapitdaa modifikaatioprosessin tuottoisuutta
heidan nakokulmastaan. (Borkowski 2007, 14-15.) Sahay taydentaa listaa viela maa-
laitteiden (GSE) huolloilla. Maalaitteiden tarkoitus on tukea ilma-aluksen huoltoteh-
tavia. Niita voivat olla esimerkiksi tikkaat tai nosturit. Naiden huoltojen ei yleensa
katsota olevan MRO-palveluntarjoajan ydintekemistd, mutta kdytdannossa moni

MRO-organisaatio huoltaa maalaitteensa itse. (Sahay 2012, 76-77.)
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4.4 MRO-toiminnan tyypilliset asiakassopimukset

[Imailualan palvelutarjonta ei ole kovin standardoitu ja osin siita johtuen MRO-
organisaatiot joutuvat tekemaan paljon t6ita asiakassopimustensa maarittelyn ja hal-
linnoinnin eteen. Sopimukset voivat sisaltda rungon huoltoa, komponenttien huol-
toa, kiertavien osien logistiikkaa ja/tai koko laivueen hallintapalvelua, joka edellyttaa
syvad ilma-aluksen kunnon seurannan hallinnan osaamista ja jarjestelmia seka vah-
vaa toimitusverkostoa. (Sahay 2012, 23.) Erilaisia sopimusmalleja on siis paljon. Yksit-
tdiset tilaukset kasittavat yleensa jonkun tietyn tyopaketin, jonka suunniteltu osuus
tehdaan kiintealla hinnalla, mutta lisatyot laskutetaan tuntiperusteisesti. Tuntiperus-
teinen lisdtyd on yleinen osapuolten vélinen kiistelyn aihe loppulaskua muodostetta-
essa. Pitkaaikaisilla sopimuksilla toimittaja saa tietyn varmuuden tulovirtaan ja asia-
kas hyotyy alemmista kokonaiskustannuksista. Tama myos mahdollistaa parempien
yhteistydsuhteiden kehittymisen. Power by the Hour eli kayttdperusteinen palvelu
on kokonaispalvelukonsepti, joka on yleinen etenkin moottorimarkkinoilla. Asiakas
maksaa saavutettuihin lentotunteihin perustuvan kiintean hinnan ja moottorihuol-
taja takaa saatavuuden tietylle maaralle kayttokuntoisia moottoreita. Tama malli on
yleistynyt myds komponenttipuolella. Asiakas saa tastd ennustettavuutta kustannuk-
siin sopimuskauden ajaksi ja toisaalta malli my6s kannustaa laadun parantamiseen,
koska mitda kauemmin moottori tai komponentti on kdytdssa, sitd pienemmat ovat
toimittajan kustannukset. Muunnelma tasta konseptista on palvelu, jossa toimittaja
ottaa vastattavakseen koko asiakkaan varaston ja hallinnoi sitd taman puolesta. Ko-
konaishuoltopalvelu kasvattaa suosiotaan. Sopimukset ovat yleensa pakostakin pit-
kid ja antavat ennustettavuutta seka asiakkaalle ettd toimittajalle. (Borkowski 2007,
15.) Sahay puhuu koko laivueen hallintapalvelusta (integrated fleet management),
joka kattaa kaiken tarvittavan ilma-aluksen pitamiseksi lentokelpoisena. Operaattori
antaa ldhes kaiken vastuun huollosta MRO-palveluntarjoajalle (Sahay 2012, 22), joka
tukee toimintaa koneen nousuunldahtévaiheesta aina raskaisiin huoltoihin sisdltdaen
materiaalit (Borkowski 2007, 15). MRO-organisaatiolla on operaattoreiden kanssa
tehtyjen sopimusten lisaksi usein myos sopimuksia toisten MRO-palveluntarjoajien
kanssa, joiden erilaisia palveluja kaytetdan yleensa tapauskohtaisesta silloin, kun tar-

vetta ilmenee (Sahay 2012, 23).
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Oman lisdmausteensa kokonaisuuteen antavat myos julkisten hankintojen piiriin kuu-
luvat toimijat, jotka joutuvat hankinnoissaan huomioimaan julkisia hankintoja koske-
vat sdadokset. Suomessa voimassa olevaa hankintalainsdadantoa seka Euroopan
unionin julkisia hankintoja koskevaa sdadntelya noudatetaan myds Puolustushallinnon
hankinnoissa (Materiaalipolitiikka ja hankintatoimi n.d.). Puolustusministerion mu-
kaan ”puolustusmateriaalihankinnoissa noudatetaan vuoden 2012 alusta voimaan
tullutta lakia julkisista puolustus- ja turvallisuushankinnoista (1531/2011)” ja ”1ahto-
kohtana hankinnoissa on avoin Euroopan laajuinen kilpailu”. Hankinnoista ilmoite-
taan tyo- ja elinkeinoministerion yllapitamassa HILMA -jarjestelmassa, josta hankin-
tailmoitukset siirtyvat automaattisesti myos EU:n julkisten hankintojen sivuille. (Puo-
lustusmateriaalihankinnat n.d.) llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan julkisten han-
kintojen prosessi on monivaiheinen menettely. Siihen kuuluu hankinnan suunnittelu,
ennakkoilmoitus, tarjouspyynnén laatiminen, hankinnasta ilmoittaminen, tarjoajien
mahdollinen poissulkeminen, tarjouspyyntdjen lahettdminen, tarjousten vastaanot-
taminen, tarjousten avaaminen, tarjoajien kelpoisuuden tarkistaminen, tarjousten si-
sallon tarkistaminen, tarjousten vertailu, hankintapaatos, tiedoksianto ja muutoksen-
hakuohjaus, sopimuksen tekeminen seka jalki-ilmoitus. (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2008, 409.)

Laki julkisista puolustus- ja turvallisuushankinnoista sisaltaa viisi erilaista hankintame-
nettelya:

e Rajoitetussa menettelyssd hankintayksikko julkaisee hankinnasta hankintail-
moituksen, johon halukkaat toimittajat voivat pyytaa saada osallistua. Han-
kintayksikko valitsee ne ehdokkaat, jotka voivat tehda tarjouksen.

e Neuvottelumenettelyssdkin hankintayksikko julkaisee hankinnasta hankintail-
moituksen, johon halukkaat toimittajat voivat pyytaa saada osallistua. Han-
kintayksikko neuvottelee hankintasopimuksen ehdoista valitsemiensa toimit-
tajien kanssa.

e Suorahankinnassa hankintayksikko ei julkaise hankintailmoitusta. Hankintayk-
sikko neuvottelee hankintasopimuksen ehdoista yhden tai useamman valitse-
mansa toimittajan kanssa.

e Kilpailullisessa neuvottelumenettelyssé hankintayksikko julkaisee hankinnasta
hankintailmoituksen, johon kaikki toimittajat voivat pyytaa saada osallistua.
Menettelyyn hyvdksyttyjen toimittajien kanssa neuvotellaan, jotta |6ytyisi yksi
tai useampi tarpeisiin vastaava ratkaisu, jonka perusteella ehdokkaita pyyde-
taan tekemaan tarjouksensa.
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e Puitejdrjestely tarkoittaa “yhden tai usean hankintayksikon ja yhden tai usean
toimittajan valista sopimusta, jonka tarkoituksena on vahvistaa tietyn ajan ku-
luessa tehtdvia hankintasopimuksia koskevat ehdot, kuten hinnat ja suunni-
tellut maarat”. (Laki julkisista puolustus- ja turvallisuushankinnoista
1531/2011,38.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen korostavat, etta vaikka yhteiskunnan lapinakyvyys- ja
tasapuolisuusvaatimukset pakottavat julkiset hankinnat hieman rajoitettuihin ja maa-
ramuotoisiin hankintaprosesseihin, koskevat niita kuitenkin muilta osin samat lain-
alaisuudet kuin yksityisidkin hankintoja. He huomauttavat, ettd mdaramuotoisuuden
ei saisi antaa liikaa vaikuttaa hankinnan sisalté6n. Muutoin lopputuloksena voi olla
muodollisesti oikea muttei valttamatta paras lopputulos. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2008, 427-428.) Myos Puolustusvoimien hankinnoissa on mahdollista solmia pit-
kan aikavalin sopimuksia kokonaispalveluista. Erinomainen esimerkki tasta on Millog
Oy:n ja Puolustusvoimien 26.9.2014 allekirjoittama laajennettu strateginen kumppa-
nuussopimus, joka on toistaiseksi voimassa ja "kattaa maavoimien materiaalin kun-
nossapidon eli ajoneuvo- ja panssarikaluston, ase- ja elektroniikkajarjestelmien ja
laitteiden elinkaaren tukipalvelut seka niihin liittyvat modifikaatiot ja asennukset”.
Sopimuksen myota Millogille siirtyivat 330 tyontekijan lisdksi myos silloiset joukko-
osastojen korjaamot, kaksi maavoimien varastoa seka merivoimien kunnossapitokes-
kukset ja keskusvarastot. Sopimus sisdltdd 581 miljoonan euron arvoisen kiinteasti
hinnoitellun jakson vuosille 2015-2020. (Millog Oy ja Puolustusvoimat allekirjoittivat

kumppanuussopimuksen 2014.)

4.5 Toimitusketju ilmailualalla

[Imailualaa leimaa muutaman ison toimijan dominointi markkinoilla. Tallaisia yrityk-
sia ovat muun muassa Boeing ja Airbus. Heilld on kdytdssaan laaja toimittajapohja,
johon sisaltyy melko suuria ja kehittyneita moottori- ja avioniikkavalmistajia. Nama
ensimmaisen tason toimittajat (mm. General Electric Aircraft Engines, Rolls-Royce,
Honeywell ja Pratt & Whitney) ovat merkittdvassa roolissa ilmailualalla. Toisen ja kol-
mannen tason laajan toimittajakentdn muodostavat toimijat, jotka palvelevat useita

teollisuudenaloja. Toisen tason toimittajiin lukeutuvat esimerkiksi L3-Communicati-
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ons, Harris ja Parker-Hannifin. Kolmannen tason toimittajia puolestaan ovat esimer-
kiksi koneistettavien valujen toimittajat seka metalli- ja kumiraaka-ainetoimittajat.
Tasot toisesta neljanteen koostuvat laajasta joukosta erilaisia valmistajia, jotka muo-
dostavat ensimmaisen tason toimittajille yhteisen toimittajakentan. Itse lentoko-
nevalmistajia lukuun ottamatta toimitusketjun jasenet kayvat kauppaa keskendan ja
ovat monesti seka kilpailijoita etta yhteistyokumppaneita samaan aikaan. Toimialalle
tyypillistd ovatkin erilaiset yhteistydhankkeet ja omistusten ristikkaisyys. (Tiwari
2005, 34-35.) Yhtena esimerkkina tasta on Suomen Puolustusvoimien kaytossakin
oleva NH90-helikopteri, jota varten on perustettu Airbus Helicoptersin, Leonardo He-
licoptersin ja Fokker Aerostructuresin yhteisesti omistama yritys NHIndustries. Se
vastaa muun muassa kyseisen helikopterin lentokelpoisuudesta, logistiikasta, ohjel-
mien ja sopimusten hallinnasta, markkinoinnista sekad suunnittelu- ja konfiguraatio-

prosesseista. (The Company n.d.)

4.6 MRO-toimitusketju

Toimitusketjun suorituskyky ei ole saanut osakseen yhta suurta huomiota ilmailu-
huoltotoimialalla kuin jollain toisella toimialalla. MRO-palveluntarjoajien menestymi-
sen edellytyksena kuitenkin on toimitusketjun toimituskyvyn optimointi minimikus-
tannuksin. Lisdhaasteena ovat lentoyhtididen kasvavat ja monimutkaistuvat vaati-
mukset seka tarve pystya reagoimaan suunnittelemattomiin tapahtumiin. MRO-
toimitusketjun perimmaisena tavoitteena on, etta osat ovat mekaanikon tai teknikon
saatavilla, oli kyse sitten suunnitellusta tai suunnittelemattomasta huollosta. Kysyn-
nan vaikea ennakoitavuus, esimerkiksi tuotantotoimintaan verrattuna, tekee tavoit-
teesta erityisen haastavan. (Advancing aviation 2013, 3—4.) Sahayn mukaan vikojen
taydellinen ennustaminen on mahdotonta, vaikka erilaisia tilastollisia algoritmeja on-
kin kdytossa. Ne kuitenkin perustuvat historiatietoon. Varaosien kysynnan voivat lau-
kaista alustava varautuminen, suunnitellut huoltopaketit seka modifikaatioiden suun-
nittelumaaraykset, jotka kaikki ovat tietylla tapaa yksioikoisia. Suunnittelemattomat
ja ennakoimattomat (ad hoc) tarpeet sen sijaan aiheuttavat suurta paanvaivaa. Va-
rastoihin turvautuminenkaan ei ole mikdan ihmelaake tdhan ongelmaan. (Sahay

2012, 79-80.) MRO-toiminnalle on myds tyypillistd, etta suurella osalla nimikkeista
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on menekkid joko hyvin vahan tai ei ollenkaan. Suuri osa varastoarvosta on kiinni ns.
kiertavissa osissa (rotable), joita korjataan ja vaihdetaan vioittuneiden tilalle. Korkea
palveluaste voi johtaa todella korkeisiin kustannuksiin, jollei sitad hallita kunnolla. Pal-
velu- ja varastotasojen (kiertavat ja kertakayttoiset osat) pitaa olla oikeassa suh-
teessa toisiinsa ndhden, koska alan katteet ovat pienet ja kateisvirtojen hallinta tar-

keda. (Advancing aviation 2013, 4.)

Sahayn mukaan ilmailuhuoltoteollisuudessa strategisen hankinnan liikkuma-ala on
kohtuullisen rajattua ja MRO-organisaatiolla ei ole kovin montaa vaihtoehtoa valitta-
vanaan. limailuosien toimittajien tulee olla sertifioituja. OEM:t todentavat ja suosit-
televat niitd ja ne on lueteltu tuotekatalogissa (IPC eli lllustrated Parts Catalogue).
MRO-organisaatio on hyvin pitkélti rajoitettu valitsemaan toimittajat talta listalta.
Muitakin hankintaldhteita kuitenkin on (esimerkiksi erilaiset valikddet, kaytettyjen
osien toimittajat seka toiset lentoyhtiot), mutta ne eivat valttamatta ole kovin luotet-

tavia lahteita ja voivat olla kalliita. (Sahay 2012, 80.)

Yhdysvaltain ilmailuviranomainen FAA (The Federal Aviation Administration) edellyt-
taa, etta kaikilla yrityksilla, jotka valmistavat ilmailuosia, jotka eivat ole asennettuna
koneessa tyyppihyvaksyntdhetkelld, on oltava FAA:n myontama valmistushyvaksynta
PMA eli Parts Manufacturer Approval. Tyyppihyvaksynnan haltijat (esim. Boeing, Air-
bus, Pratt & Whitney, GE yms.) voivat myontaa valmistajalle lisenssin tai oikeuden
valmistaa tuotteita heidan tekniselld tuellaan ja FAA myodntaa valmistusluvan talla
perusteella. (About FAA PMA Parts n.d.) Monet yritykset ovat myos hankkineet kuvia
esimerkiksi Yhdysvaltain ilmavoimilta, valmistaneet tuotteita ja hakeneet PMA:n il-
man OEM:n hyvaksyntda, mutta tdman menettelyn kaytto vahenee koko ajan. Kol-
mas vaihtoehto on testeihin ja laskentaan perustuva hyvaksynta. Siina valmistajan pi-
taa todistaa, ettd korvaava tuote on yhtd hyva tai parempi kuin alkuperainen. Ainoas-
taan pienet muutokset ja parannukset alkuperdiseen nahden ovat mahdollisia. OEM:t
eivat luonnollisestikaan tarvitse erillistda PMA hyvaksyntaa. (Doll & Aggergaard 2015,
5, 9.) PMA osien etuna on niiden edullisuus OEM:ien perimiin hintoihin verrattuna.
Alkuperadisvalmistajilla on perinteisesti ollut monopoliasema varaosien suhteen ja
hinnat ovat olleet myds sen mukaiset. (Mts. 3—4.) Jotkut OEM:t pyrkivat rajoittamaan

PMA osien kayttoa esimerkiksi rajoittamalla takuuta, jos kdytetdan muita kuin heidan
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valmistamiaan osia (Thurber 2011). Myés MRO-palveluntarjoaja, jolla on komponent-
tien korjauskyky, voi omata kyvyn valmistaa tiettyja osia itse. Niinpa PMA valmistus

kiinnostaa my6s osaa MRO-palveluntarjoajista. (Sahay 2012, 106.)

Logistiikan haasteena MRO-toiminnassa on muun muassa tavaran kuljettamiseen liit-
tyva paperityd. Materiaali kulkee yleensa maan rajojen yli, joten erilaisia tulli yms.
saadoksia on otettava toiminnassa huomioon. Huoltoon liittyviin tuotteisiin saattaa
myos liittya erityisia pakkaamiseen ja kasittelyyn liittyvia vaatimuksia. (Sahay 2012,
85.) Tuotannon (tai huolto-osaston) haasteena taas on kapasiteetin hallinta. Kapasi-
teettia pitaisi olla tarpeeksi sopimusten tayttamiseksi, muttei kuitenkaan liian paljoa.
Suurin osa huollon kustannuksista on kuitenkin suorassa yhteydessa maksettuihin
tyotunteihin. (Borkowski 2007, 16.) Pahin tilanne kuitenkin on, jos ilma-alus ei enna-
koimattomasta syysta pysty lentdamaan. limailussa kaytetaan termia AOG (Aircraft on
Ground). Silloin yritetdan tehda melkein mita tahansa, jotta kone saadaan takaisin
lentokelpoiseksi. (Sahay 2012, 2.) Monella toimittajalla on ymparivuorokautinen pai-
vystys AOG-tilanteiden varalta. AOG-tiimin jasenet ovat koulutettuja téllaisten tilan-
teiden hoitoon ja pyrkimyksena on toimittaa tarvittava materiaali niin pian kuin mah-

dollista, jotta kone saadaan lentokuntoon. (Aircraft on Ground n.d.)

4.7 Elinkaarenhallinta MRO-toiminnassa

Leen ja muiden (2008, 299) mukaan autoteollisuus ja ilmailuala ovat laajimmin omak-
suneet tuotteen elinkaaren hallinnan. Lentokoneen elinkaaren ollessa yli 30 vuotta
myos tuotteen elinkaaren hallinnalla olisi potentiaalia ilmailuhuoltoliiketoiminnassa.
Sita hyodynnetdan kuitenkin huomattavasti enemman suunniteltuvaiheessa kuin yl-
lapitovaiheessa. Heidan mukaansa tuotteen elinkaaren hallinnan jarjestelmia hyo-
dynnetdan kymmenen kertaa vihemman MRO-toiminnassa verrattuna lentokoneen
tai muun ilma-aluksen suunnitteluvaiheeseen, mika osoittaa, etta sen hyotyja MRO-
toiminnassa ei ole tunnistettu. (Mts. 296, 302.) He nostavat kaytannon esimerkin
kautta esille, etta MRO-palveluntarjoajalla ei valttamatta ole kdytossaan alkuperadista
suunnittelutietoa, vaan se voi joutua mallintamaan korjauksen kohteena olevan tuot-

teen uudelleen mittaamalla tuotteen ja soveltamalla kokemuksen kautta saamaansa
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tietoa. Sama koskee mahdollisia telineita tai jigeja. Tallaiset MRO-palveluntarjoajan
ja OEM:n valiset katkot informaatiovirrassa ovat varsin tyypillisia ilmailualalla. Mikali
jokin tyokalu on hankittavissa tai vuokrattavissa ainoastaan OEM:n kautta, saattavat
viiveet ja kustannukset muodostua merkittaviksi. PLM-jarjestelmalla OEM:n olisi
mahdollista jakaa helposti tietoa MRO-palveluntarjoajalle, jolloin huollon laatu ole-
tettavasti paranisi. Myo6s esimerkiksi tyovalineiden teettaminen kustannustehok-

kaammin lahempéana huoltopaikkaa voisi olla mahdollista. (Mts. 301-302.)

4.8 Yhteistyosuhteiden hallinta MRO-toiminnassa

MRO-organisaatio on vuorovaikutuksessa seka asiakkaiden etta toimittajien kanssa.
Kumpikaan naista ryhmista ei ole yleensa lukumaaraisesti kovinkaan suuri, mutta yh-
teistyosuhteet ovat usein pitkid ja monimutkaisia. MRO-organisaatio omaksuu
yleensa kolme yhteistyosuhteiden hallintaan tarkoitettua prosessia: asiakkuuksien
hallinta, toimittajasuhteiden hallinta seka sadntely-ympariston hallinta. Tyypillisia asi-
akkaita ovat suuret lentoyhtiot, halpalentoyhtiot, valtiolliset toimijat seka yksityiset
ilma-alusten omistajat. Suurin asiakas (esimerkiksi suuri lentoyhtio) saattaa joskus
muodostaa 80% liikevaihdosta. Talloin toiminta ei valttamattad vaadi kovin edistyksel-
lisia CRM-jarjestelmia. MRO-palveluntarjoajan pitaa pystya kuitenkin linkittymaan
asiakkaan jarjestelemiin etenkin silloin, kun kyse on koko laivueen hallintapalvelusta.
Erilaisia toimittajia taas ovat OEM:t, komponenttien tai osien toimittajat, korjaamot,
IT-palveluntarjoajat, yleispalveluntarjoajat seka kaupallisten tuotteiden toimittajat.
Hyvat yhteistydsuhteet ndista kolmen ensin mainitun kanssa ovat kriittisimpia, silla
MRO-palveluntarjoajan tehokkuus on paljolti kiinni ndiden toimittajien suorituksesta.
IImailutoiminnan luonteen vuoksi MRO-organisaatio toimii hyvin sdannellyssa ympa-
ristdssa, jonka keskidssa on lentokelpoisuus. Toiminta edellyttaa jatkuvaa raportoin-

tia ja vuorovaikutusta viranomaisten kanssa. (Sahay 2012, 104-105.)
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4.9 MRO jainformaatioteknologia

IT-ala ei ole kulkenut MRO-bisneksen kehityksen mukana ja on siten hieman taka-
matkalla. Alun perin IT-firmat eivat pitdaneet MRO-teollisuutta kovinkaan elinkelpoi-
sena eivatka siten olleet ylipddnsa kiinnostuneita koko alasta. Itse asiassa kesti aina
2000-luvulle saakka ennen kuin suuret IT-alan toimijat kuten SAP, ORACLE ja IBM al-
koivat kiinnostua. Suuresti MRO-ohjelmistoihin panostaneita toimittajia ovat muun
muassa RAMCO, MXI, TRAX ja AMOS. MRO-yritykselle tuottaa vaikeuksia I0ytaa oikea
ohjelmisto toimintaansa tukemaan. (Sahay 2012, 139-140, 167, 170-171, 175.)
MRO-teollisuus on monimutkaisten ongelmien darelld, kun uudet ja modernit koneet
integroidaan nykyisiin laivueisiin. Ala on erdanlainen jarjestelmien sulatusuuni, jossa
vanhojen, alkuperadisten ja uusien jarjestelmien tulisi kyeta prosessoimaan tietoa no-
peammin. Uusien ilma-alusten kehitys on synnyttanyt kuilun nykyisten tarpeiden ja
IT-valmiuksien seka kyvykkyyksien valille. MRO-palveluntarjoajilla onkin kiire omak-

sua uusia teknologioita, joilla tukea uudistuvaa kalustoa. (Kang 2014, 1.)

4.10 MRO:n tulevaisuudennakymia

Tiwarin mukaan vuosikymmen sitten ilmailualan suurimpana haasteena olivat kypsy-
vat markkinat, hidastuva kasvu seka alan konsolidoituminen toimitusketjun jokaisella
tasolla. Kustannustehokkuus nahtiin selviytymisen edellytyksena. Jalkimarkkinoiden
toimitusketju on samantapainen uusvalmistuksen toimitusketjun kanssa, mutta ne
eroavat siina, etta taloudellisesti jalkimarkkinat ovat erittdin tuottoisaa valmistajille
koko toimitusketjussa. (Tiwari 2005, 33, 36.) Runkorakenteiden ja moottorien OEM:t
ovatkin viime aikoina tulleet aggressiivisesti mukaan jalkimarkkinoille, mika muovaa
tatd sektoria ja pakottaa perinteiset jalkimarkkinoiden palveluntarjoajat pohtimaan
uudelleen arvolupauksiaan (Smith ym. 2016, 1). Kuviossa 20 on havainnollistettu tata
jalkimarkkinoiden rakenteellista muutosta. Moottorivalmistajat ovat perinteisesti ol-
leet vahvoja toimijoita jalkimarkkinoilla, mutta nyt myos runkorakenteiden OEM:t
pyrkivat vahvistamaan asemiaan jalkimarkkinoilla. Yksi keinoista on tarjota lentoko-
neiden myynnin yhteydessa pitkdkestoisia palvelusopimuksia (LTSA eli Long Term

Service Agreement). Tama yhdistettyna uusimpien runkorakennemallien tekniseen
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monimutkaisuuteen, rajoittaviin lisenssisopimuksiin seka IP-oikeuksien (Intellectual
Property eli aineeton omaisuus) OEM:ille tuomiin strategisiin etuihin heikentda huo-
mattavasti rippumattomien MRO-palveluntarjoajien kilpailuasemaa. (Smith ym.

2016, 3.)

Jalkimarkkinat

Runkorakenteiden OEM:tb Runkorakenteiden OEN:t

Moottorien OEM:t h Moottarien OEM:t

Lentoyhtididen oma sisdinen MRO

Lentoyhtididen omat erilliset MRO-yhtidt

OEM:iin kytkeytyneet MRO-toimijat

Riippumattomat MRO-toimijat

OEM komponentti- h OEM komponentti-
toimittajat toimittajat

MRO komponentti-
toimittajat

OEM ja MRO komponenttitoimittajat

Kuvio 20. Jalkimarkkinoiden rakenteellinen muutos (Smith ym. 2016, 1)

Teknologian kehitys seka valmistajien paine pyrkia vahentamaan huoltotarvetta ovat
pienentdneet huoltojen laajuutta ja pidentaneet huoltovaleja (Borkowski 2007, 3).
Yhtend esimerkking tasta Saabin uusi JAS 39 E/F Gripen -monitoimihavittdja, jonka
osalta valmistaja on Lentoposti.fi -sivuston mukaan kiinnittanyt huomiota siihen, etta
huolto olisi mahdollisimman helposti suoritettavissa ja minimiresurssein. Suunnitte-
lua on ohjannut kaksi tarkeaa mittaria: keskimaarainen vikaantumisvali (MTFB eli
Mean Time Between Failure) ja keskimaardinen huoltoaika (MTTR eli Mean Time To
Repair). (Uusi Gripen-sukupolvi kokoonpanossa 2016.) Borkowskin (2007, 16) mu-
kaan teknologian kehityksen myota lilkkennéinnin kasvukehitys ei tule ndkymaan
huoltotydémaaran kasvuna samassa suhteessa. Uusi lentokalusto myds vaatii erilaista
osaamista, jota kaikilla MRO-palveluntarjoajilla ei talld hetkelld ole tarjota. Esimerk-

kind vaikka siirtyminen metallimateriaaleista komposiittiin, joka vaatii erilaista ldhes-
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tymistapaa. Data-analytiikan kehitys seka siirtyminen enenevissa maarin enna-
koivaan huoltoon asettaa myds omat vaatimuksensa. (Smith ym. 2016, 2.) Yksi ilmai-
lualaa muovaava teknologia voi olla 3D-tulostus, joka mahdollistaa todelliseen kysyn-
taan perustuvan valmistamisen. Se ei kuitenkaan ole mielekas vaihtoehto suureen ja
ennakoituun kysyntdaan, mutta pieneen ja epavarmaan kysyntdan vastaamisessa 3D-
tulostamisella on suuri potentiaali. Se voisi soveltua esimerkiksi tuotteen elinkaaren
alkuvaiheeseen (tuotteen testaaminen ennen kalliisiin tyokaluihin investoimista) seka
tuotteen elinkaaren loppuvaiheeseen, jolloin kysynta on epasaanndllista ja epdvar-
maa. Saddokset, sertifiointi ja luotettavuus asettavat kuitenkin viela kysymysmerk-
keja taman teknologian ylle. (Preparing for Tomorrow’s Supply Chain 2015, 5.) Smith
ja muut muistuttavat, ettd monia komposiittimateriaalien MRO:hon ja ennakoivaan
huoltoon liittyvia tekniikoita vasta kehitellddn. He varoittavat MRO-palveluntarjoajia
tyytymasta yleiseen tai tavanomaiseen ldahestymistapaan. Sen sijaan he kehottavat
rohkeasti kehittamaan ja palkkamaan teknistd osaamista jostain tietysta jalkimarkki-

noiden alasegmentista. (Smith ym. 2016, 4.)

Smithin ja muiden mukaan alan rakenteellisen muutoksen myo6ta kustannusetu on
siirtynyt OEM:ille. Menestydkseen volyymi on avainasemassa ja se taas edellyttaa tu-
loksekkaita yhteistyostrategioita, oli kyseessa sitten minka kokoinen MRO-
palveluntarjoaja tahansa. Erilaisia yhteistydstrategiavaihtoehtoja on useita. He listaa-
vat muutaman eri vaihtoehdon, joita voi myos yhdistella:

e Yhteistyo OEM:ien kanssa on valttamatonta niiden vallatessa itselleen lisaa
tilaa jalkimarkkinoilla. Yhteisty6lla on myoés mahdollista vahentaa tydomaaraa,
joka tarvitaan MRO-palveluntarjoajan kilpailukykyisena pysymiseen.

e Yhteistyolla muiden MRO-palveluntarjoajien kanssa yritykset voivat pystya
muodostamaan sellaisen toisiaan tadydentavan palvelutarjonnan, jolla parjaa
tietylld markkina-alueella.

¢ Yhteistyo toimittajien kanssa on tarpeen, jotta MRO-palveluntarjoaja pystyy
kompensoimaan OEM:ien kilpailuetua materiaalikustannusten suhteen ja op-
timoimaan materiaalien toimitusaikoja. Tallainen toimittaja voi olla esimer-
kiksi PMA osien valmistaja, jonka avulla on mahdollista vahentaa riippuvuutta
OEM:ien tuotteista.

¢ Yhteistyolld lentoyhtididen ja leasing-yhtididen kanssa MRO-
palveluntarjoajan tulisi pyrkia l6ytdmaan keinoja, joilla se varmistaisi suurem-
man osuuden huolloista jo ilma-aluksen valintavaiheessa. Keinoja erottautua
voivat olla esimerkiksi suurempi riskinottokyky, joustavammat sopimukset,
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digitaaliset innovaatiot sekd uudet korjausteknologiat. Ndiden avulla on mah-
dollista luoda syvemmat yhteistyosuhteet asiakkaiden kanssa. (Smith ym.
2016, 3-4.)

5 Tutkimustehtava ja -menetelmat

5.1 Tutkimustehtava

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan ja ymmartamaan ilmailuhuoltoliiketoimintaan
liittyvia erityispiirteita, joilla on vaikutusta toimitusketjun hallintaan. Tavoitteena oli
kartoittaa ja tunnistaa tehokkaan toimitusketjun hallinnan keskeisia elementteja toi-
mialan erityispiirteet huomioiden sekd muodostaa oleellisimmista tekijoista tiivis ja
jasennelty yhteenveto. Tdssa opinndytetydssa keskityttiin tarkastelemaan toimitus-
ketjun hallintaa MRO-palveluntarjoajan nakdkulmasta. Tutkimuksen ensisijainen tar-
koitus oli palvella toimeksiantajayritysta (Patria Aviation Oy) ja tuottaa tietoa sen
omiin kehitystarpeisiin. Toimeksiantaja voi hyddyntaa tutkimustuloksia omaa toimin-
taa suunnitellessaan ja kohdentaa resursseja sellaisten tunnistettujen toimitusketjun
osa-alueiden kehittamiseen, joilla on oletettavasti eniten vaikutusta toimitusketjun

kokonaissuorituskykyyn.

5.2 Tutkimusmenetelmat- ja aineisto

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, joka Hirsjarven,
Remeksen ja Sajavaaran mukaan on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Siihen sisaltyy ajatus, ettd todellisuus on mo-
ninainen ja tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toisiaan. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa onkin mahdollista |10ytdaa monensuuntaisia suhteita ja pyrkimyksena
on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa ihmista suositaan tiedon keruun valineend ja kdytetaan metodeja (mm. erilai-
set haastattelut ja havainnoinnit), joissa tutkittavien “dani” ja nakdkulmat paasevat
esille. (Hirsjarvi ym. 2015, 161, 164.) Tuomi ja Sarajarvi korostavat, etta laadullisessa

tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritddan muun muassa jonkin
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ilmion tai tapahtuman kuvaamiseen, tietyn toiminnan ymmartamiseen tai antamaan
jollekin ilmidlle mielekas teoreettinen tulkinta. Tutkittavien henkildiden olisi periaat-
teessa hyva tietaa tai omata kokemusta tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman pal-
jon, joten tutkittavien valinnan pitdisi olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa satun-

naisotannan sijaan. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 85-86.)

Kvalitatiivinen tutkimus valittiin tutkimusaiheen monimutkaisuuden ja tutkimusteh-
tavan luonteen johdosta. Tutkimuksessa haluttiin nimenomaan selvittaa ja ymmartaa
toimialaan liittyvia erityispiirteitd, joilla on vaikutusta toimitusketjun hallintaan. Tut-
kimusaineisto kerattiin haastattelemalla eri yrityksissa ja tehtavissa tyoskentelevia
henkil6ita. Tyon toimeksiantaja on ilmailualalla (siviili- ja puolustusteollisuus) kan-
sainvalisesti toimiva MRO-palveluntarjoaja, joten tutkimuksessa pyrittiin nimen-
omaan lahestymadan aihetta MRO-palveluntarjoajan ndakdkulmasta, mika vaikutti
my0s haastateltavien valintaan. Haastateltavien yritykset edustavat ilmailu- ja/tai
puolustusteollisuutta ja tekevat seka uusvalmistusta etta huoltoa tai jompaakumpaa.
Eri yrityksid oli kaiken kaikkiaan kuusi, joista viisi kuuluu samaan konserniin. Haasta-
teltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti siten, etta he edustavat eri funktioita ja orga-
nisaatiotasoja asiantuntijoista ylimman johdon edustajiin, jotta aineistoon saataisiin
monipuolista ndkemysta eri osa-alueiden asiantuntijoilta. Tarkemmat tiedot haasta-

teltavista on esitetty liitteessa 1.

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluna. Menetelma on Hirsjarven ja muiden
mukaan strukturoidun lomakehaastattelun ja strukturoimattoman avoimen haastat-
telun valimuoto. Tyypillisena piirteena teemahaastattelulle on, etta haastattelun ai-
hepiirit eli teemat ovat ennalta tiedossa, mutta haastattelukysymyksia ei ole tarkasti
muotoiltu eika niilla ole tiettya jarjestysta. (Hirsjarvi ym. 2015, 161, 164.) Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006d) kuvaavat teemahaastattelun olevan “keskuste-
lunomainen tilanne, jossa kdydaan lapi ennalta suunniteltuja teemoja” ja jatkavat,
ettd niiden "puhumisjarjestys on vapaa, eika kaikkien haastateltavien kanssa valtta-

matta puhuta kaikista asioista samassa laajuudessa”.

Haastatteluja oli yhteensa 18 kpl ja ne ajoittuivat aikavalille 20.2.-19.4.2017. Keski-

madradinen haastattelun kesto oli 1 h 46 min (lyhin 1 h 32 min ja pisin 2 h 4 min).
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Haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 31 h 48 min. Kaikki haastattelut tehtiin kasvo-
tusten, jotta keskustelu olisi mahdollisimman luonnollista ja rentoa. Pyrkimyksena oli
saada haastateltavien nakokulmia mahdollisimman laajasti esille. Haastattelut pidet-
tiin haastateltavien omissa toimitiloissa. Kuusi haastatteluista edellytti tutkijan mat-
kustamista haastattelupaikkakunnalle. Haastattelut olivat varsin vapaamuotoisia,
mutta perustuivat kuitenkin teorian pohjalta ennalta maariteltyihin yhdeksaan aihe-
alueeseen eli teemaan, jotka olivat

e asiakkuuksien hallinta,

e kysynnan hallinta,

e tuotteen elinkaaren hallinta ja tuotehallinta,

e tuotanto (MRO),

e |ogistiikka,

e hankinta ja toimittajasuhteiden hallinta,

e prosessien integrointi ja yhteistyo,

e informaatioteknologia toimitusketjun hallinnassa,
e toimitusketjun mittaaminen.

Teemoiksi pyrittiin valitsemaan ilmailuhuoltoliiketoiminnan kannalta oleellisia toimi-
tusketjun hallintaan liittyvia aihealueita. Haastatteluja varten oli laadittu kuhunkin
teemaan liittyen joitain apukysymyksia, joita kaytettiin keskustelun johdattelemiseksi
tiettyyn teemaan tai muuten tarvittaessa keskustelun herattamiseksi. Haastatteluissa
pyrittiin antamaan haastateltaville mahdollisimman paljon tilaa tuoda esille omia aja-
tuksiaan ja ndkemyksidan kustakin teemasta, oli kyse sitten koko toimialan tai oman
yrityksen haasteista, ongelmista, edellytyksistd, vaatimuksista, ratkaisuista tai mah-

dollisuuksista.

5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Hirsjarven ja muiden (2015, 221) mukaan keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johto-
paatosten teko on tutkimuksen ydinasia ja vaihe, johon on tahdatty tutkimusta aloi-
tettaessa. Analyysitapoja on lukusia, mutta ne voidaan jasentaa karkeasti kahdella ta-
valla. Selittdmiseen pyrkivassa lahestymistavassa kaytetdan tyypillisesti tilastollista

analyysia ja paatelmien tekoa, kun taas ymmartamiseen pyrkivassa lahestymista-
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vassa kdytetdan usein laadullista analyysia ja paatelmien tekoa. Laadullisessa tutki-
muksessa erityisesti analyysi koetaan haastavaksi mm. aineiston runsauden myoéta.

Tutkija viettaa haastatteluja analysoidessaan usein kuukausia. (Mts. 224-225.)

Aineiston analysoinnissa metodina kdytettiin teoriasidonnaista sisallon analyysia,
josta Tuomi ja Sarajarvi (2012, 96) kayttavat nimitysta teoriaohjaava analyysi. Saara-
nen-Kauppinen ja Puusniekka kuvaavat Eskolaan (2001) sekd Tuomeen ja Sarajarveen
(2002) viitaten, etta sen voidaan ajatella olevan teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuk-
sen valimaastossa. Teoriasidonnaisessa analyysissa aineiston analyysi ei suoraan pe-
rustu teoriaan, mutta kytkennat siihen ovat havaittavissa ja teoriasta etsitdan tulkin-
tojen tueksi selityksia tai vahvistusta aineistosta tehdyille I6yddksille. Toisaalta tutkija
voi tehdd huomioita myos empirian vastaamattomuudesta aiempiin tutkimuksiin
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.) Tuomen ja Sarajarven mukaan teo-
riasidonnaisessa analyysissa “aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava,
vaan paremminkin uusia ajatusuria aukova”. Paattelyn logiikka on usein abduktii-
vista, jolloin tutkija pyrkii yhdistelemaan aineistoldhtoisyytta ja valmiita malleja.

(Tuomi & Sarajarvi 2012, 96-97.)

Teoriasidonnainen analyysi sopii tdhan opinndytetyéhon, koska tutkimusaineiston
analysointi ei perustu tiettyyn olemassa olevaan malliin. Aineisto on kuitenkin jaettu
teorian ja aiemman tutkimustiedon pohjalta maariteltyihin teemoihin, jotka toimivat
my0s haastatteluteemoina, joten selkea yhteys teoriaan on olemassa. Haastattelut
litteroitiin Iahes sanasta sanaan, jotta aineisto pysyisi ehjana ja yksittdiseen havain-
toon olisi helppo palata myds analysoinnin myéhemmissa vaiheissa. Litteroitua teks-
tia kertyi yhteensa 341 sivua. Litteroinnin jalkeen haastatteluaineisto luettiin ensim-
maisen kerran ldpi ja samalla tehtiin tekstin sekaan alustavia merkintdja havain-
noista. Sen jalkeen aineisto kaytiin uudelleen lapi ja kerattiin keskeisia havaintoja ja
kommentteja erilliseen taulukkoon. Taman jalkeen havainnot koodattiin ja ryhmitel-
tiin teemoittain. Jokaiseen havaintoon kirjattiin myds, mihin haastatteluun ja haas-
tattelun kohtaan (sivunumero) havainto liittyy. Havaintoja kertyi yhteensa 909 kap-
paletta, jotka jakaantuivat teemoittain seuraavasti:

e asiakkuuksien hallinta, 233 havaintoa,
e kysynnan hallinta, 94 havaintoa,
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e tuotteen elinkaaren hallinta ja tuotehallinta, 68 havaintoa,

e tuotanto (MRO), 89 havaintoa,

e logistiikka, 75 havaintoa,

e hankinta ja toimittajasuhteiden hallinta, 130 havaintoa,

e prosessien integrointi ja yhteistyo, 134 havaintoa,

e informaatioteknologia toimitusketjun hallinnassa, 38 havaintoa,
e toimitusketjun mittaaminen, 48 havaintoa.

Taman jalkeen jokaiselle havainnoille maariteltiin alustava kategoria vastauksen sisal-
I6n perusteella ja tieto lisattiin taulukkoon. Esimerkiksi kaikki myyntisopimuksia kasit-
televat vastaukset luokiteltiin “myyntisopimukset”-kategorian alle. Haastateltavien
esille tuomat asiat olivat varsin monipuolisia ja niiden sisalto vaihteli hieman haasta-
teltavan taustasta, kokemuksesta ja yrityksesta riippuen. Osa vastauksista koski
enemmadn haastateltavan omaan yritykseen liittyvid kdytannon asioita, kun taas toi-
set vastaukset kasittelivat toimialaa yleisemmalla tasolla tai olivat ehkda enemman
strategisen tason pohdintaa. Jotkin vastaukset olivat myos pitkia ja polveilevia, mika
asetti hieman haasteita vastausten luokittelulle. Havaintoja lapikaytdessa niista alkoi

kuitenkin l6ytya selkeitd yhtaldisyyksia ja ryhmia.

Kategorioita muodostui aluksi 56 kappaletta, mika vaikutti liilan suurelta maaralta jat-
koanalysoinnin kannalta. Alustava kategoriajaottelu meni paikoin liian tarkalle tasolle
ja osin siksi osa kategorioista kerdsi varsin vahan havaintoja. Taman jalkeen kategori-
oista pyrittiin loytdmaan mahdollisia yhtalaisyyksia ja paallekkaisyyksia, joita l0ytyikin
jonkin verran. Joitakin kategorioita yhdistettiin ja osa kategorioista sulautui pienen
pohdinnan jalkeen luontevasti toisen kategorian alle. Joidenkin kategorioiden havain-
not puolestaan pirstaloituivat uudelleensijoittelun my6ta useampaan eri kategoriaan.
Esimerkiksi palvelumalli ja myyntisopimukset -kategoria on yhdistetty kahdesta alun
perin erillisesta kategoriasta. Muutamaan otteeseen tehdyn tiivistamisen jalkeen ai-
neistosta muodostui lopulta 30 kategoriaa, joihin havainnot luokiteltiin. Vastauksista
oli my0s eroteltavissa se, tuotiinko esille yrityksen tai toimialan nykyisia ongelmia tai
haasteita (O/H), vaatimuksia tai edellytyksia (V/E) vai ratkaisuja tai mahdollisuuksia
(R/M). Tata ulottuvuutta voisi kutsua vastauksen luonteeksi. Niinpa havainnot on luo-
kiteltu alkuperdisten teemojen, aineistosta esille nousseiden kategorioiden seka vas-
tausten luonteen mukaan. Havaintojen ja niiden luokittelun yhteenveto on esitetty

taulukossa 3.
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Havainnot on jarjestetty niiden esiintymiskertojen mukaiseen jarjestykseen kaikki
teemat huomioiden. Listan loppupdata kohden havaintojen lukumaara kategorioissa
pienenee. Sen perusteella ei kuitenkaan automaattisesti voida sanoa, etteivatkd
nama loppupdan havainnot olisi tutkimuksen kannalta oleellisia. "Muut” kategoriaan
kirjattiin kaikki sellaiset havainnot (26 kpl), jotka olivat toki mielenkiintoisia, mutta
kuitenkin yksittdisia, irrallisia tai niilla ei ndhty olevan selkeda yhteytta tutkimuksen
tavoitteisiin. Kuten havaintojen yhteenvedosta on havaittavissa, eivat esille nousseet
kategoriat valttamatta sijoittuneet tietyn yhden teeman alla, vaan saattoivat nousta
esille useammassa teemassa. Se kuvastaa osaltaan koko toimitusketjun hallinnan
problematiikkaa, kun asiat eivat ole niin tarkkarajaisia, ne linkittyvat keskendan ja
ovat osin paallekkaisidkin. Eika sekaan, etta jokin kategoria tdssa aineistossa kohdis-
tuu vain yhteen teemaan, tarkoita sita, etteiko silld voisi olla yhteyttd muihin teemoi-
hin ja kategorioihin. Analysoinnin jasentamiseksi kutakin kategoriaa on kasitelty tut-
kimustulokset -osiossa kuitenkin ensisijaisesti sen teeman alla, jossa silld on eniten

havaintoja kirjattuna tai johon se oli muuten luontevimmin sijoitettavissa.

Tutkimusaihe oli laaja ja tutkimusaineisto melko runsas. Sen myéta myods tutkimustu-
loksista muodostui sisalloltaan varsin laaja kokonaisuus. Yhtena tutkimuksen tavoit-
teena oli muodostaa keskeisimmista asioista tiivis ja visuaalisesti selkedsti jasennelty
vhteenveto. Oli selvad3, etta silhen on mahdotonta yrittdd mahduttaa kaikki esille tul-
leet asiat. Tiivistaminen edellytti, etta tutkimuksessa esille nousseiden asioiden oleel-
lisuutta oli arvioitava kriittisesti tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Yhteenvetoon si-
sallytettdvien asioiden valinta perustui tdssd opinnaytetyodssa toteutetun haastattelu-
tutkimuksen tuloksiin, aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa esitettyihin havain-
toihin ja ndakemyksiin sekd omaan kokemukseeni. Suurin painoarvo annettiin kuiten-

kin haastattelututkimuksen tuloksille.
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6 Tutkimustulokset

6.1 Asiakkuuksien hallinta -teema

Asiakkuuksien hallinta -teemaan liittyvia havaintoja kirjattiin aineistosta kaikkein eni-
ten, yhteensa 233 kappaletta, minka osaltaan voi ndhda viittaavan asiakkuuksien hal-
linnan ja asiakasnakokulman olevan tarked osa toimitusketjun hallintaa. Aineistosta
esille nousseista kategorioista selkeimmin asiakkuuksien hallintaan liittyviksi voidaan
pitaa seuraavia:

e asiakasrajapinta,

e asiakastarve,

e palvelumalli ja myyntisopimukset,

e toimintaymparisto,

e vaatimusten hallinta ja edellytysten varmistaminen,
e |uottamus.

Naista asiakasrajapinta kerdsi 55 havaintoa. Se selittyy osaltaan silld, ettd useampi
haastateltava koki selkeda tarvetta asiakkuuksien hallinnan selkeyttamiseen omassa
organisaatiossaan ja nakivat ongelmia mm. organisoitumisessa, asioiden koordinoin-
nissa ja niin sisaisessa kuin ulkoisessa kommunikaatiossa. Myyntityon tai asiakasraja-
pinnan hoitaminen oman toimen ohessa koettiin haastateltavien keskuudessa ylei-
sesti ongelmallisena. Myos joidenkin asiakkaiden monimutkainen organisaatiora-
kenne koettiin asiakasrajapinnan ja asiakkuuksien hallinnan haasteena. Mutta kaiken
kaikkiaan asiakasrajapinta, ja sen hoitaminen, on ilmailun huoltoliiketoiminnassa tar-
kedssa roolissa. Joissain haastatteluissa korostettiin, etta asioiden tehokkaan hoita-
misen kannalta MRO-palveluntarjoajan pitdisi toimia fyysisesti [ahella tarkeimpia asi-
akkaita. Muutama haastateltava nosti esille my0os asiakasrajapinnassa toimivien hen-
kiloiden henkilokohtaisten taitojen ja ominaisuuksien sekad henkilokohtaisten suhtei-
den merkityksen. Suurin osa haastateltavista naki asiakkuuksien hallinnan asiakasra-
japintaa selkeyttdavana ja asioiden koordinointia myds oman organisaation sisalla pa-

rantavana toimintona. Alla oleva kommentti kuvastaa tdta varsin hyvin:

Asiakkuuksien hallinnalla on iso merkitys, koska se on kontaktipinta asi-
akkaaseen ja foorumi, johon asiakas voi tulla keskustelemaan asiasta
kuin asiasta. llman asiakkuuksien hallintaa homma menisi huomatta-
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vasti haastavammaksi. Asiakkuuksien hallinta on koontipiste, jossa voi-
daan yhdessd asiakkaan kanssa kehittdd toimintaa ja saada murheita
korjattua. Korjaamot ovat toinen rajapinta, mutta ne vastaavat vain
omasta tekemisestddin. Asiakkuuksien hallinta katsoo kokonaisuutta.

Asiakkuuksissakin on paljon eroavaisuuksia, mika puolestaan vaikuttaa siihen, minka-
laiseksi asiakasrajapinta muotoutuu. Muutamassa haastattelussa esille nousi muun
muassa siviili-, viranomais- ja sotilasasiakkuuksien eroavaisuudet. Jokaisessa naista
asiakkuuksien hyva hoito on toki tarkeda, mutta osa haastateltavista korosti sen mer-
kitysta erityisesti siviilibisneksessa. Eraana mielenkiintoisena nakékulmana nousi
esiin myos asiakaskunnan vaihteleva tekninen osaaminen, jolla on vaikutusta esimer-
kiksi sithen, minkalaista palvelua kenellekin pystyaan tarjoamaan ja kuinka hyvat
huoltoon liittyvat laht6tiedot asiakkailta on saatavissa. Silla voi olla my6s vaikutusta
asiakkaan halukkuuteen ja aktiivisuuteen osallistua huoltoa koskevaan paatoksente-

koon.

Asiakastarve-kategoriassa esille nousseet asiat (21 havaintoa) olivat suurelta osin it-
sestadnselvyyksia. MRO-liiketoiminnan vaatimuksina ja asiakastarpeina mainittiin
kaytettavyys, toimitusaika, toimitusvarmuus ja hinta. Etenkin siviilibisneksessa, jossa
ilma-alus on rahantekovaline, nopeus- ja joustavuusvaatimus korostuu. Mutta lyhyilla
lapimenoajoilla on merkitystd myos sotilasilmailussa, jolloin esimerkiksi pienemmalla

vaihtolaitemaaralla pystytdan yllapitamaan riittava suorituskyky.

Palvelumalli ja myyntisopimukset -kategorian vastaukset painottuivat asiakkuuksien
hallinta -teemaan, mutta kategoriaan liittyvia vastauksia nousi esille myés muiden
teemojen kohdalla. Kaikki teemat huomioiden tama kategoria kerasi toiseksi eniten
havaintoja (66 kpl). Ne sisalsivat ndkemyksia ja kdytannon esimerkkeja siitd, minkalai-
nen vaikutus toimitusketjuun sillda on, mita ja miten myydaan. Asiakkaiden sopimus-
ja kilpailutuskaytannailla on iso merkitys. Vastauksista kavi selvaksi, ettd MRO-
toiminnassa myyntisopimukset ja palvelumallit ovat hyvin vaihtelevia, mika nahtiin
padosin ongelmallisena. Myytdva palvelu voi olla esimerkiksi pelkkia kdsipareja, sisal-
taa kasiparien lisdksi pelkat kulutusvaraosat tai sitten kaikki materiaalit, tehddan puh-

dasta alihankintaa tai laajimmillaan hallitaan tuotteen koko elinkaarta kokonaispalve-
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luna. Hinnoitteluperustekin voi olla tuntihintainen, kiintedhintainen tai ndiden yhdis-
telma. Pari haastateltavista puhui koneen elinkaaren vaiheen vaikutuksesta sopivan
palvelumallin valintaan. Silloin, kun kone on uusi ja kenellekdan ei ole kertynyt siita
kokemusta, asiakas saattaa ostaa riittavasti huolto- ja korjauskapasiteettia, mutta
elinkaaren myodhaisemmissa vaiheissa siirrytadn herkemmin kiintedhintaisiin palvelui-
hin ainakin tunnetun perushuollon osalta. Haastatteluissa nousi esille myos se, etta
huoltokokonaisuuksia on pilkottu eri sopimusten alle ja sisdlt6ja saatetaan raataloida
tapauskohtaisesti, mika vaikeuttaa kokonaisuuden hallintaa ja luo vaihtelevia toimin-
tatapoja kaytannon tekemiseen. Sopimusten pituuksissakin oli vaihtelua. Pahimmil-
laan jokainen huolto pitda voittaa erikseen ja parhaimmillaan sopimus on monivuoti-

nen.

Erds haastateltava kertoi raataléinnista kaytannon esimerkkina tilanteen, jossa saas-
tosyista palvelun (esim. huolto tai modifikaatio) sisélt6a karsitaan sopimusvaiheessa,
mutta myéhemmin todetaan niiden olleenkin oleellisia tai valttamattomia palvelun
toteuttamisen kannalta. Talldin ei valttamatta olla osattu varautua esimerkiksi tarvit-
taviin materiaaleihin, jolloin aiheutuu katkoja ja viiveita toteutukseen. Jalkeenpadin
tekeminen on yleensa kallista. Erds haastateltavista totesi, etteivdat maaratyt tuotan-
toprosessit valttamatta kovin paljoa vaihtele, mutta erot nakyvat heillda nimenomaan
tukiprosesseissa. Muissa haastatteluissa esiin nousseita tukiprosesseihin liittyvia
haasteita nahtiin muun muassa asiakkaan ja MRO-palveluntarjoajan véalisessa materi-
aalivastuiden maarittelyssa, jolla on vaikutusta ainakin logistiikkaan, hankintaan ja ta-

louteen.

Moni haastateltavista naki MRO-palveluntarjoajan laajemman vastuun positiivisena
asiana ja puhui kokonaispalvelun puolesta. Se, mita kokonaispalvelulla tarkoitettiin,
hieman vaihteli vastaajasta riippuen. Osa puhui materiaalivastuusta, osa kdytettavyy-
den myymisesta PBL (performance based logistics) sopimuksilla ja osa puolestaan
elinkaaren hallinnasta ja lentokelpoisuuden yllapidosta kokonaisuudessaan. MRO-
palveluntarjoajan vastuun kasvattamisen nahtiin tehostavan toimintaa ja lopulta
sadstavan myos asiakkaan rahoja, jota alla oleva PBL-sopimuksiin liittyva kommentti

hyvin kuvastaa.
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Silloin MRO:n liikevaihto ei kasva sité mukaa mité enemmdn korjataan,
vaan pdinvastoin, mitd vihemmdn korjataan, niin sen parempi. Eli pyri-
tddn tekemddn tarpeellinen eikd kaikkea mahdollista, jolloin huoltokus-
tannukset pysyvdt kurissa.

Kokonaisuuden kannalta nahtiin hyvana, jos MRO-palveluntarjoaja pystyy paatta-
maan toteutukseen liittyvista asioista mahdollisimman itsenaisesti, silld on vastuu
koko ketjun hallinnasta ja asiakas saisi palvelut yhdelta luukulta. Alla oleva kom-

mentti kiteyttda taman ajatuksen.

Silloin, jos ldpimenoaika ja kdytettdvyys otetaan kriteereiksi, niin kyllé
silld, joka sitd Igpimenoaikaa kontrolloi pitdd olla koko toimitusketju
hallinnassa, jotta se pystyy sen optimoimaan.

Mutta kokonaispalveluunkin liittyy haasteensa. Muutamassa haastattelussa esiin
nousi muun muassa taloudelliset riskit seka elinkaaren hallintaan liittyvat haasteet.
Lentokelpoisuuden hallinta on ty6lastd, vaatii oman organisaationsa ja toimintaa tu-
kevat tietojarjestelmat. Sellaiseen investointi edellyttaa riittdvan isoa asiakasta ja pit-
kda sopimusta. Myos lentoyhtion laivastostrategian muutoksilla voi olla huomattava
vaikutus elinkaaren hallintaan ja sen myota myos taloudellisia vaikutuksia, josta alla

oleva lainaus on esimerkki.

Jos ajatellaan, ettd moottorit on optimoitu sen mukaan, ettd laivastosta
luovutaan vuonna 2019 ja operaattori tekeekin pddtdksen, ettd laivas-
tolla lennetddnkin vuoteen 2022 saakka. Se voi tarkoittaa, etté koko lai-
vue joudutaan viemddn vield kertaalleen moottorikorjauksen lévitse ja
jos siihen tulee muutakin, niin laivueen koosta riippuen hintalappu voi
olla 10 tai 100 miljoonaa.
Tama riski pitaisi pystya sopimuksellisesti huomioimaan, mika ei haastateltavan mu-
kaan valttamatta ole kovin yksinkertaista. Koko elinkaaren hallinta edellyttdd myos
padsya asiakkaan tietoihin ja jarjestelmiin. Erds mielenkiintoinen nakdkulma asiaan
oli myos se, ettda mikali MRO-palveluntarjoajalla olisi vastuu koneiden konfiguraati-
osta, niin ollaanko akkia tilanteessa, jossa se pdattaa itse mita koneille pitda tehda ja
generoi itselleen t6ita. Haastateltavan mukaan toiminnan lapindkyvyyden kannalta

on parempi, ettd asiakkaalla on vastuu konfiguraationhallinasta ja MRO-

palveluntarjoaja vain esittaa asiakkaalle, mita kannattaisi tehda, mutta paatdksen te-
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kee asiakas. Eras toinen, edelliseen ehka hieman vastakkainen, esille noussut nako-
kulma asiaan oli, etta jos esimerkiksi leasing yhtio on ulkoistanut kaluston yllapidon
MRO-palveluntarjoajalle, niin omistaja haluaa tietyn tuoton kalustolleen, mika aset-

taa ulkoista painetta myés MRO-palveluntarjoajalle.

Toimintaymparist66n liittyvista havainnoista (29 kpl) suurin osa liittyi asiakkuuksien
hallinnan teemaan, mutta joitain nakemyksia nousi esille myés muiden teemojen
kohdalla. Haastattelujen pohjalta asiakaskunnan voi karkeasti jaotella kolmeen ryh-
maan, joilla kullakin on omat erityispiirteensa: MlL-asiakkaat (eri maiden puolustus-
voimat), viranomaisasiakkaat (esim. poliisi ja rajavartiolaitokset) ja siviiliasiakkaat
(esim. lentoyhtiot, leasingyhtiot ja OEM:t). Muutaman haastateltavan kanssa keskus-
teltiin politiikan merkityksesta sotilasilmailussa ja siihen liittyvdssa MRO-toiminnassa.
Kullakin maalla on omia kansallisia intressejaan ja ulkomaisen toimijan voi olla yli-
pdansa vaikea paasta mukaan bisnekseen. Tai vahintaan pitaa olla joku paikallinen
kytkos (esim. tytaryhtio tai paikallinen yhteistydkumppani), joka toimii ponnahdus-
lautana. Ajuritkin saattavat hieman poiketa siviilibisneksesta, jota alla oleva kom-

mentti kuvastaa.

MiIL-bisneksessd on muitakin ajureita kuin raha eli maanpuolustus, jol-
loin jonkin asian tekemisen jérjellisyyttd ei aina voi selittdd pelkdstéidn
rahalla. Siviilipuolella pddajuri on yleensé raha.

Osa MRO-palveluntarjoajien asiakaskunnasta joutuu hankinnoissaan noudattamaan
EU:n alueella sovellettavia julkisia hankintoja koskevia lakeja. Julkisten hankintojen
maaramuotoinen prosessi nahtiin yleisesti haastateltavien keskuudessa tietyllad tapaa
byrokraattisena ja hieman kankeana. Hankintalakien nahtiin myds tietylla tavalla hei-
kentdavan kumppanuuksien rakentamista ja yhteistyon kehittamista, jota myos seu-

raava kommentti kuvastaa.

MRO voi rakentaa hyvit suhteet asiakkaaseen, mutta uusien ajatusten
esille tuominen johtaa herkdsti kuitenkin kilpailutukseen, jolloin loppu-
tulos hyvdstd myyntitydstd on julkinen kilpailutus, johon pddsee sitten

itsekin osallistumaan tasavertaisena kilpailijana.

Joidenkin asiakkaiden (esimerkiksi eri maiden puolustusvoimat ja viranomaisasiak-

kaat) rahoitus perustuu valtioiden budjettirahoitukseen, mika nousi haastatteluissa
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esille haasteena. Tietyilld osa-alueilla saattaa olla toisistaan erilliset maararahat tai
budjetit, minka nahtiin johtavan paikoin epaoptimaalisiin tilauskokonaisuuksiin. Ta-
man puolestaan ndhddan vaikuttavan negatiivisesti kokonaisuuden seurantaan ja
hallintaan. Haastatteluissa todettiin myos, ettd budjettipohjainen toimintamalli ei tue
kovin hyvin tarvepohjaista toimintamallia, jos huoltoja teetetdan budjetin puitteissa
etukdteen eika todelliseen tarpeeseen pohjautuen. Se voi haitata my6s ennustetta-
vuutta. Valtion rahoitusmallissa varastoihin sitoutunutta pddomaa ei valttamatta
nahda kustannuksena samalla tavalla kuin yksityisessa yrityksessa, minka erds haas-
tateltavista nosti hyvin esille. Varaosia saatetaan ostaa myds varastoon varmuuden
vuoksi, jos budjettirahaa uhkaa jaada kayttamatta, mika ei logistisesta nakokulmasta

ole optimaalista.

Haastatteluissa nousi esille varsin pitkat aikajanteet, mika nayttaisi olevan ilmailutoi-
mialaa leimaava erityispiirre. Toki siviilibisnekseen yhdistyy vastaustenkin perusteella
kustannuskilpailukyvyn lisaksi selked nopeuden ja reagointikyvyn vaatimus. Mutta ai-
kajanteiden pituus nakyy ennen kaikkea pitkind valmisteluaikoina uusissa hankkeissa.

Prosessi myyntivaiheesta konkreettiseen tekemiseen voi olla todella pitka.

Kun kyseessd on isohko MRO toimija, asiakas sekd OEM, niin prosessi
projektin aloittamisesta konkreettiseen tekemiseen on todella pitkd.
Pddtoksentekovaihe tarjouksesta tilaukseen voi kestdd kuukausia, ellei
perdti vuosia. Hankkeet ovat kompleksisia ja mukana on useita sidos-
ryhmid. Kun OEM:t ovat mukana, niin toimintaa leimaa aina tietty byro-
kraattisuus. Onko se sitten ilmailun erityispiirre, mutta kyllé keskustele-
vat organisaatiotkin ovat isoja.

Tastd paastaankin vaatimusten hallinta ja edellytysten varmistaminen -kategoriaan,
joka menee osin limittdin toimintaymparistoon liittyvien havaintojen kanssa. Monen
haastateltavan kanssa keskusteltiin siitd, ettd ilmailu ja siihen liittyva huoltotoiminta
on hyvin sdadeltya ja vaatii viranomaishyvaksynnat, jolloin kuka tahansa ei voi lahtea
sita tekemaan. Saantely ja asioiden tosittaminen tuovat toimintaan myos lisakustan-
nuksia. Lisaksi huoltotoiminnan tai markkina-alueen laajentamiseen saattaa sisaltya

erilaisia hyvaksynta- ja lisensointimenettelyja, jotka saattavat olla varsin raskaita ja

vaatia MRO-palveluntarjoajalta merkittavaa rahallista panostusta. Eri markkina-alu-
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eille vaaditaan usein omat viranomaislupansa. Mydskaan paasy OEM:n huoltodoku-
mentaatioon ei ole MRO-palveluntarjoajalle mikdan itsestaanselvyys. Edella kuvatut
asiat liittyva enemman viranomaisten ja OEM:ien asettamien vaatimusten hallintaan
ja edellytysten varmistamiseen. Muutamassa haastattelussa nostettiin esiin myds uu-
sien huoltokykyjen rakentamiseen liittyvien taloudellisten edellytysten varmistami-
nen. Huoltokyvyn rakentaminen on usein kallista, jolloin investointipdatosten perus-

tana pitaisi olla riittavasti volyymia.

Viranomaisvaatimusten ja erilaisten standardien vaatimusten hallinnan ja varmista-
misen lisdaksi MRO-palveluntarjoajan on hallittava erilaiset asiakasvaatimukset ja so-
pimusvelvoitteet. Asiakasvaatimusten ja myyntisopimusten jalkauttaminen toimitus-
ketjuun nahtiin luonnollisesti selkedna vaatimuksena ja edellytyksend, jonka erdan
haastateltavan mukaan ”pitdisi tapahtua puoliautomaattisesti”. Haastateltavat nosti-
vat kuitenkin omista organisaatioistaan ammennettujen esimerkkien kautta myos
esille joitain jalkauttamiseen liittyvia haasteita. Erds haastateltava mainitsi, etta
kaikki sopimukset eivat valttamatta ole kaikkien sidosryhmien saatavilla. Toinen puo-
lestaan koki haasteena sen, ettd osa sopimuksista on paperisena, mutta sopimusten
tarkenteita ei valttamatta 16ydy kuin sdhkopostikeskusteluista, jotka pahimmillaan on
kayty kahden henkilon valilla. Muutama haastateltava koki vaatimusten vyoryttami-
sen tavarantoimittajille ja alihankkijoille myds paikoin haasteellisena etenkin silloin,
jos toimittaja on iso OEM. MRO-palveluntarjoaja jaa siina helposti riskinkantajan roo-
liin. Vaatimusten hallinta ja edellytysten varmistaminen vaativat organisaatiorajat
ylittavaa yhteistyota, jota kasitelldan jaljempana prosessien integrointi ja yhteistyo -

teeman yhteydessa.

My0s luottamus ja sen merkitys nousivat keskusteluissa esille useamman haastatel-
tavan kanssa. Havaintoja kertyi toki vain 9 kappaletta, mutta esille tulleita nakokul-
mia voi pitda toimitusketjun hallinnan kannalta tarkeina. Luottamuksen rakentami-
nen saattaa olla pitkallinen prosessi ja siind on hieman kulttuurisiakin eroja. Luotta-
muksellisen asiakassuhteen saavuttaminen kuitenkin mahdollistaa esimerkiksi kevy-
emmat prosessit, kun jokaista yksityiskohtaa ei valttamatta tarvitse tarkistaa erik-
seen. Jos luottamusta ei ole, niin se on painvastoin ja silla on my6s negatiivinen vai-

kutus toiminnan kehittamiseen. Suurin osa vastauksista liittyi MRO-palveluntarjoajan
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ja asiakkaan viéliseen luottamukseen, mutta pari haastateltavaa nosti esille myos
luottamuksen merkityksen oman organisaation sisalla. Alla oleva sitaatti oikeastaan

kiteyttda kaikki luottamusta kasittelevat vastaukset.

Avain on luottamus. Mitéd enemmdn asiakas luottaa, niin sitd enemmdin se voi
antaa vastuuta ja valtaa tuottajatasolle. Samoin se nikyy organisaatioissa.
Mité enemmdin luotetaan alaisiin tai organisaatioon, niin sité enemmdén pdéd-
tdntdvaltaa voi valuttaa sinne alas. Jos luottamusta ei ole, niin sité alkaa
kontrolloimaan, haluaa kontrolloida tai pyrkii kontrolloimaan, vaikkei ihan
puuttumaan niin kuitenkin. Jenkeissd ne kdyttdd sanontaa “trust but verify”
eli jos ei ole tdyttd luottoa, niin olet luottavinasi, mutta silti tarvitaan varmis-
tuksia siitd, ettd ollaan toimittu kuten sovittiin. Silloin, kun suhde on todella
hyvilld pohjalla, niin “verify” voidaan unohtaa, mikd puolestaan keventdd
prosessia hirvedsti.

6.2 Kysynnan hallinta -teema

Kysynnan hallinta -teemaan liittyvida havaintoja kirjattiin yhteensa 94 kappaletta. Ai-
neistosta esille nousseista kategorioista puhtaasti kysynnan hallinnan -teemaan liitty-
via olivat:

e kysynnan ennustaminen,
e kysynnan ja tarjonnan yhteensovittaminen.

Haastatteluista kavi selvaksi kysynndn ennustamisen tietynlainen kahtiajako enna-
koidun ja ennakoimattoman tarpeen suhteen. Lihtokohtaisesti huolto-ohjelman mu-
kaisten perushuoltojen pitdisi olla melko hyvin ennustettavissa ja sisallon olla tie-
dossa. Erds haastateltava painotti, ettd niiden osalta ennustaminen on yksinkertai-
sesti hallittava. Huoltotoiminnan haasteena on kuitenkin vikakorjausten aiheuttama
epavarmuus. Vikakorjauksissa ei tiedeta korjauksen laajuutta ennen kuin kone, moot-
tori tai laite on tutkittu. Vikakorjauksissa saatetaan tarvita joskus varaosia, joita ei
normaalisti huoltoihin hankinta. Niilld saattaa olla hyvinkin pitkid toimitusaikoja, jol-

loin korjauksen lapimenoaika venyy.

MRO-palveluntarjoajan sopimustilanteellakin on suuri merkitys kysynnan ennustami-
sen kannalta. Ne haastateltavat, joiden yritykselld oli selkea padasiakas ja monivuoti-
nen sopimus, toivat esille enemman kysynnan melko hyvaa ennakoitavuutta etenkin

perushuoltojen osalta. Myds hyvat asiakassuhteet mainittiin kysynnan ennakointia
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helpottavaksi tekijaksi. Mutta haastateltavat, joiden yritykselld ei ollut selkeda paa-
asiakasta, kertoivat kysyntandakymien olevan selkedsti epdavarmemmat. Kysynnan
epavarmuus leimasi nimenomaan siviilipuolen huoltotoimintaa, jota alla oleva kom-

mentti kuvaa.

Pitkien sopimusten osuus liikevaihdosta on melko pieni ja suurin osa tu-
lee sellaisesta, josta tédssd kuussa ei tiedetd mitd seuraavassa kuussa
saadaan kasaan. Eri kuukausien viilillé on myés vaihtelua.

Pitkatkadan sopimukset eivat kuitenkaan auta, jos ennustaminen ei ohjaa toimintaa.
Monessa haastattelussa keskusteltiin ennustamisen liiasta talouspainotteisuudesta,
joka ei valttamatta konkretisoidu resurssisuunniteluksi riittdvan tarkalla tasolla. Eri-
tyisesti valtion budjettirahoituksen varassa toimivien asiakkaiden kanssa ennustami-
nen on hyvin talouspainotteista. Erds haastateltava totesikin, etta téllaisten asiakkai-
den kanssa "tekeminen ennustetaan ja maaritelldaan pitkalti eurojen kautta”. Rahoi-
tusmalli saattaa myos aiheuttaa kuormituspiikkeja esimerkiksi loppuvuoteen, jos

kdayttamaton budjetti pyritdaan hyddyntamaan mahdollisimman hyvin.

Taloudellisen ennustamisen rinnalle kaivattiin myds varsinaiseen tekemiseen liittyvaa
konkretiaa eli pitdisi purkaa tarkemmin auki, mista euro koostuu. Erds haastateltava
nosti hankintoihin liittyen esimerkin, ettd hankinta ei pysty viela euromaaraisen ma-
teriaaliennusteen pohjalta paljoa tekemaan, vaan tarvitsee tietoa minkalaisista tuot-
teista voisi olla kyse. Myds ERP-jarjestelman parempi hyodyntdminen ennusteproses-
sissa nostettiin esille. Erds haastateltava puolestaan kertoi oman yrityksensa hyvin

toimivasta ennusteprosessista seuraavasti:

Kdytéssd on selked ennusteprosessi, jossa kenelldkdién ei ole erilaisia lu-
kuja, vaan kaikki pelaavat samoilla luvuilla joka funktiossa. Se on hyvdé
perusta kaikelle muulle keskustelulle, kun kaikilla on sama perusta ja
ymmdrrys, ettd ndin tehdddén. Datan pitdd olla kunnossa, koska muuten
se on "shit in, shit out".

Haastateltavat mainitsivat myos, etta kysyntatieto yleensa heikkenee mita pidem-
malle toimitusketjussa mennaan. Talloin alihankkijoiden ja tavarantoimittajien on
vaikeampi varautua ennakolta tulevaan kysyntdaan esimerkiksi omissa materiaalihan-

kinnoissaan.
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Kysynnan ja tarjonnan yhteensovittaminen -kategoria kerasi melko paljon havain-
toja. Useamman haastateltavan kanssa keskusteltiin siita, miten asiakkaan kanssa
pystytaan sovittelemaan kysyntdaa MRO-palveluntarjoajan kapasiteetin mukaan. Paa-
saantoisesti kaikki totesivat sen onnistuvan varsin hyvin etenkin pdaasiakkaiden
kanssa. Hyvan asiakassuhteen nahtiin siis yleisesti edesauttavan myds kysynnan ja
tarjonnan yhteensovittamista. Mutta asiakkaiden joustavuutta rajoittaa luonnollisesti
se, ettd huollot perustuvat lentotunteihin, jolloin huoltoaikataulujen siirtamisella olisi
vaikutus myos asiakkaan lennatyssuunnitelmiin. Sama patee yleensd modifikaatioi-
hinkin, koska ne pyritaan usein ajoittamaan isojen huoltojen yhteyteen. Mikali MRO-
palveluntarjoajalla on useita asiakkaita tai isolla asiakkaalla useita rinnakkaisia tar-
peita, niin haasteena on saada kapasiteetti, resurssit, tilat ja aikataulut soviteltua si-
ten, etta kaikki tarpeet pystytadan hoitamaan asiakkaiden toivomalla tavalla. Eras
haastateltava ehdotti, ettad palvelujen hinnoittelumallilla voisi pyrkia edesauttamaan
kysynnan ennakoitavuutta ja tasaisuutta, koska kaikki yllattavat muutokset suunnitel-
miin aiheuttavat kustannuksia toteutukseen. Asiakkaille olisi syyta avoimesti kertoa,
ettd mihin kaikkeen mahdolliset muutokset vaikuttavat. Erds haastateltava kertoi
kdytannon esimerkin kautta, kuinka pyrkimys vastata asiakastarpeeseen johti tuotan-
non ylikuormitukseen, joka tukki pahoin heidan koko tuotannon. Pitaisi siis olla rea-
listinen ja osata myds tarvittaessa kieltdaytya kaupoista, jos kapasiteettia ei yksinker-

taisesti ole riittavasti.

Kapasiteetin hallinnasta puhuttiin haastateltavien kanssa myds melko paljon. Kapasi-
teetin hallinta on luonnollisesti sita helpompaa, mita pidempia sopimukset ovat ja
mitd pidemmalle tiedossa on varmaa tilauskantaa. Perushuoltojen osalta tarvittavan
kapasiteetin ja resurssitarpeen laskeminen on kohtuullisen helppoa etenkin, jos toi-
minnanohjausjarjestelmasta |6ytyy valmiit tuoterakenteet. Kapasiteetin suunnittelun
haasteena huoltotoiminnassa on kuitenkin tydn muuttuva sisalto, joka tarkentuu

vasta huollon edetessd, mita alla oleva kommentti hyvin kuvastaa.

Jos tehdddn huoltosopimus esimerkiksi 300 tunnin huolloista tai 600 tun-
nin huolloista, niin se resurssi ja kapasiteetti, joka sitd varten tarvitaan,
niin se pystytddn sinne pistdmdién kylld. Mutta jos sen varassa toimittai-
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siin, niin oltaisiin aina metsdssd ja olisi aivan liian vdhdn resursseja teke-
mdssd, koska sopimuksessa lukee, ettd huollon lisdksi tehdddn kaikki mah-
dollinen lisityd, joka havaitaan purkamisen yhteydessd. Perusty6n osuus
on 30-35 % ja loput on sellaista, jota ei vield tiedetty sillé hetkelld, kun
homma on myyty ja se vaihtelee konekohtaisesti ja aikataulullisesti.

Haastatteluissa nostettiin esille myds tietyt pullonkaularesurssit, joiden kasvattami-
nen ei ole helppoa tai mahdollista lyhyella aikavalilla. Eras haastateltava mainitsi,
etta tiettyja kriittisia asentaja- tai tarkastajaresursseja saattaa I16ytya koko maasta hy-
vin rajallisesti ja uusien kouluttaminen voi vieda jopa 1-3 vuotta, jolloin puolen vuo-
den paahan suunnittelemalla ei pysty kovin paljoa kapasiteettia kasvattamaan. Kapa-
siteetin kasvattaminen vaatii yleensa myds investointeja, joita ei valttamatta pysty
perustelemaan tunnetulla kysynnalla, vaan niihin sisaltyy riski. Kapasiteetin kasvatta-
minen saattaa johtaa myds kapasiteetin huonoon kdyttoasteeseen. Seuraavat kom-

mentit havainnollistavat tatd problematiikkaa.

Jotkin erikoisresurssit muodostavat pullonkauloja ja pidentdviit kokonais-
toimitusaikaa. Mutta kapasiteetin lisiéiminen johtaisi huonoon kdyttéas-
teeseen, jos esimerkiksi tarve olisi 1,2 maalaamolle, mutta kdytdnnoéssé
kapasiteetin kasvattaminen tarkoittaisi kahta maalaamoa.

On tietty kapasiteetti jota ei pysty lyhyellé tdhtédimelld kasvattamaan kriit-
tisten resurssien osalta. Ja se on mielenkiintoinen haaste kaiken kaikkiaan,
kun kasvua haetaan, mutta kasvu pitdisi tehdd tavallaan riskillé. Eli pitdd
kouluttaa ihmisié enemmdn kuin on kuormaa tai suunniteltua kuormaa.
Eli kapasiteettia pitdisi kasvattaa etukdteen sellaiseksi, kun toivot joskus
myynnin olevan.

Kapasiteetin hallintaan liittyva keskustelu keskittyy helposti tuotannon resursseihin.
Useampi haastateltava puhui kuitenkin myos asiantuntijaresurssien huomioimisesta
osana kapasiteettia tai sen puutteesta. Erilaiset projektit saattavat usein kuormittaa
esimerkiksi samoja engineering- tai hankintaresursseja, jolloin niistd voi muodostua
pullonkaula. Toimittajaverkostosta voi I6ytya myos rajoitteita ja pullonkauloja, jotka
pitdisi pyrkia huomioimaan. Muutama haastateltava mainitsi materiaalien saatavuu-
den varmistamisen tapahtuvan usein liilan mydhaisessa vaiheessa. Myds joidenkin
erikoistyokalujen ja kalibroitavien laitteiden tarkempi seuranta ja huomioiminen

osana kapasiteettia nousi esille yhtena nakokulmana.
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Kysynnan ja tarjonnan yhteensovittaminen edellyttda usean funktion yhteistyota.
Muutamassa haastattelussa puhuttiin siitd, ettd myynti yrittaa helposti myyda niin
paljon kuin mahdollista. Ja mikali ndin tapahtuu eri myyjien toimesta ilman keskuste-
lua, niin akkia ollaan myymassa samoja resursseja eri toihin. Silloin, kun prosessi toi-
mii oikein, niin myynti varmistaa aina kapasiteetin ensin ja tarvittaessa priorisoidaan.
Se, minkadlainen prosessi on kdytanndssa, vaihtelee hieman yrityksittdin. Yhteista
niille kuitenkin on funktioiden valinen yhteistyo ja kommunikointi. Jossain yrityksessa
korjaamo kday myynnin kanssa kaksi kertaa viikossa nakymia lapi. Toisessa yrityksessa
puolestaan kysyntaa ja kapasiteettia seurataan S&OP katselmuksilla, joissa tarkaste-
lujakso on 3 vuotta eteenpain ja tarkastelutaso kuukausitaso. Seuraava taso on MPS
(Master Production Schedule), jossa tarkastelujakso on 18 kk ja tarkastelu tehdaan
viikkotasolla. Hienokuormitustasolla tyonjohtajat sdatavat paivittaistd toimintaa.
Haastatteluissa mainittiin, ettd yhteistyon, prosessien ja toimintatapojen lisaksi ky-
synnan ja tarjonnan yhteensovittamista tukemaan tarvitaan myos toimivat tietojar-

jestelmat.

6.3 Tuotteen elinkaaren hallinta ja tuotehallinta -teema

Tahan teemaan liittyvien keskusteluiden (68 havaintoa) sisalléssa nakyi melko sel-
vasti haastateltavien erilaiset taustat ja kokemus aihepiiristd. Aineistosta esille nous-
seista kategorioista selvasti tdhan teemaan liittyvia olivat:

e nimikehallinta,

e konfiguraation hallinta,

e tuotetiedon hallinta,

e |entokelpoisuuden hallinta,
e elinkaaritiedon hallinta,

e obsolescence management.

Naista nimikehallinta kerasi selkedsti eniten havaintoja (24 kpl). Vastauksista kavi
selvaksi, ettei nimikehallinta ole MRO-toiminnassa mitenkdan yksinkertaista ja siina
on paljon muuttujia huomioitavana. Osa haastateltavista kertoikin nimikehallinnan
oleva selkea kehityskohde omassa organisaatiossaan. MRO-palveluntarjoajan, joka ei
ole lentokonevalmistaja, nakokulmasta huollettavat tuotteet ovat jonkun muun

suunnittelemia. Sen lisaksi voi olla joitain osa-alueita, joihin MRO-palveluntarjoaja on
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saattanut suunnitella itse modifikaation, mika toki edellyttds, etta silla itsellddn on
tallainen kyvykkyys. Talla on vaikutusta myds nimikehallintaan. MRO-
palveluntarjoajan on hallittava monesta suunnasta tulevat vaatimukset, josta alla

oleva kommentti on hyva esimerkki.

MRO:n pitdd pystyéd hallitsemaan eri suunnista tulevat vaatimukset. Pe-
riaatteessa samalle tuotteelle voi olla erilaisia vaatimuksia riippuen ke-
neltd kysyy (valmistaja, lentokoneen OEM, asiakas), mikd tuo monimut-
kaisuutta nimikkeiston hallintaan. MRO voi olla tavallaan puun ja kuo-
ren vdlissé toimiessaan asiakas- ja toimittajarajapintojen vdlissd eikd
vdlttdmdttd ole tdysin selvdd minkd vaatimuksen mukaan pitdisi oike-
asti toimia. Tyyppivastuuorganisaatio on taho, joka viimekddessé pdit-
tdd, mutta tyyppivastuuorganisaatioitakin saattaa olla samalla kone-
tyypille useita.

Yleisesti nimikehallinta koettiin hyvin tarkeana ja eras haasteltava kuvasikin sitd yh-
deksi toiminnan peruskiveksi. Huono nimikehallinta puolestaan hankaloittaa toimin-
taa ja aiheuttaa hukkaa monessa paikassa. Esimerkiksi suunnittelijoilla olisi hyva olla
selked nakyma yleisimpiin varastonimikkeisiin, jotta he kayttaisivat suunnittelussa
ensisijaisesti sellaisia tuotteita, joita on jo varastossa tai muuten helposti saatavilla.
Mikali MRO-palveluntarjoaja hallinnoi my6s asiakkaiden materiaaleja, niin jarjestel-
masta pitaisi selkeasti ndkyd, mitd materiaaleja ja varastoja voi mihinkin tyohon kayt-
taa. Yksi nimikehallinnan haasteista liittyy tuotteiden korvaavuuksien maarittelyyn ja
korvaavuustietojen hallintaan. Samalle tuotteelle voi olla useita eri valmistajia. Kayt-
tokohteissa saattaa kuitenkin olla rajoituksia, etta sallitaan esimerkiksi vain tietyn
valmistajan tuotteet. Sotilasilmailussa kdytetaan paljon NSN-numeroita (Nato Stock
Number), joiden takaa |6ytyy spekseja, valmistajatietoja ja rinnakkaistunnuksia. Tuot-

teiden korvaavuuksien madarittely vaatii kuitenkin usein tapauskohtaista maarittelya.

NSN numero on kohtuu hyvd tieto, muttei sekdén yksikdsitteisesti takaa
mihin sovelluskohteisiin sitd voidaan kédyttdd. Engineeringin on kohtuu
helppoa sanoa, ettd joku korvaava tuote kdy yhteen kohtaan, mutta sel-
laisten universaalien korvaavuuksien mddrittely onkin vaikeampaa. Jos
kyseessd on esim. joku kriittinen rakenneosa, niin silloin korvaavuuden
mddrittely vaatii tarkkaa selvittelyd.
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Edelld mainituista syistd muutama haastateltava naki melko ongelmallisena korvaa-
vuuksien maarittamisen suoraan nimikkeiden taakse. Moni haastateltava oli sita

mielta, ettd nimikkeiston yllapidon pitéisi olla keskitettyd, jotta se pysyy hallinnassa.

Konfiguraation hallinta, tuotetiedon hallinta, elinkaaritiedon hallinta seka lentokel-
poisuuden hallinta -kategoriat kerasivat kukin melko vahan havaintoja. Niita kasitte-
levat vastaukset ovat kuitenkin melko |ahella toisiaan ja joiltain osin paallekkaisiakin.
Niinpa niiden kasittely yhdessa vaikutti mielekkdammalta kuin kunkin kasittely erik-
seen. Haastatteluissa todettiin, ettd ilmailuhuoltotoiminnan perusvaatimuksena on
tuntea huollettava kone tai laite (konfiguraatio) sekd sen huoltojarjestelmat. Paavas-
tuu elinkaaren hallinnasta ja lentokelpoisuudesta on asiakkaalla / operaattorilla.
MRO-palveluntarjoajan rooli on noudattaa operaattorin / tyyppivastuuorganisaation
madrittelemaa huolto-ohjelmaa, mutta my6s tukea asiakasta I6ytamaan oikeita rat-
kaisuja, joilla optimoidaan esimerkiksi kayttoaikaa- ja kustannuksia sekd parannetaan
suorituskykya. Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, etta niin tuotetietojen kuin kon-
figuraationkin osalta tietoja hallitaan usein hajallaan eri jarjestelmissa ja eri organi-
saatioissa. Toki lentdvalle laitteelle on oltava jossain ehea konfiguraatio, joka useim-
miten |0ytyy asiakkaan jarjestelmista, muttei valttamatta yksityiskohtaisella tasolla.
Tiettyjen osa-alueiden hallinta on voitu ulkoistaa MRO-palveluntarjoajalle. Erds haas-
tateltava totesi, etta tarve on lentokelpoisuuden yllapitamiselle seka yrityksen toi-
minnanohjaukselle, jolloin tietoja on pakko kirjata kahteen eri jarjestelmaan, koska
lentokelpoisuuden yllapito tapahtuu asiakkaan jarjestelmissa. Haastatteluissa mainit-
tiin myos, ettd jotkin kirjaus- ja jaljitettavyystiedot saattavat |0ytya vain paperisena,

jolloin asioiden selvittely jalkikateen onnistuu, mutta on tyolasta.

Tuotetietojen osalta eraana haasteena esille nousi etenkin vanhan kaluston piirustuk-
set ja huolto-ohjeistus, jotka suurelta osin ovat paperiversioita mapeissa. Tallgin esi-
merkiksi tiedonhakuun kuluu enemman aikaa eika tieto ole helposti kaikkien saata-
villa. Oma haasteensa on my0s se, etta huolloissa tarvittavan tuotedatan laatu ja toi-

mitusmuoto vaihtelevat asiakkaittain, jota alla oleva kommentti havainnollistaa.
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Se vaihtelee, missé muodossa tietoa asiakkaalta saadaan. Jostain se tu-
lee skannattuna pdf:nd kirjoitettuna paperina suurin piirtein. Jostain tu-
lee excelind tai csv:nd, joista on sitten omat systeeminsé saada tieto jér-
jestelmiin siséiéin. Mitddn standardia tiedon toimitustapaa ei ole.

Erds haastateltava puolestaan mainitsi haasteena tuotetietojen yhtenevaisyyden ja
ajantasaisuuden asiakkaan ja MRO-palveluntarjoajan erillisissa jarjestelmissa, asiakas
yllapitaa tuotetietoja omassa jarjestelmassaan ja MRO-palveluntarjoajan jarjestel-
maan on viety vain osa tuotteista. Haastateltava totesi, ettd tuotetietojen muutosten
valuminen MRO-palveluntarjoajan jarjestelmiin on haaste. Kaiken kaikkiaan MRO-
toiminnassa tieto nayttaisi siis olevan melko hajallaan, mika osaltaan heikentaa toi-

minnan tehokkuutta ja aiheuttaa haasteita kdytdnnon tekemiseen.

Joidenkin haastateltavien kanssa keskusteltiin myos siita, kuinka tarkasti MRO-
palveluntarjoajan on jarkevaa mallintaa tuote- ja huoltorakenteet jarjestelmiinsa ja
minkalaista tietoa pitaisi kerata. Lahestymistavoissa on eroavaisuuksia ja osa MRO-
palveluntarjoajista mallintaa tuotteet jarjestelmiinsa hyvinkin yksityiskohtaisesti, kun
toiset puolestaan kevyemmin. Erds haastateltava pohti, ettd molemmille [ahestymis-
tavoille on paikkansa. Toistuvissa toissa huolellinen rakenteiden luominen on hyva
tapa, mutta yksittdisissa huolloissa ja korjauksissa se voi olla turhan raskas menet-
tely, etenkin kiireellisissa toissa. Tarkeintd on, ettd menettelytavat eri tilanteisiin ovat
selvat. Toinen haastateltava kertoi, etta heidan yrityksessaan huollettavat tuotteet
mallinnetaan melko yksityiskohtaisesti ERP-jarjestelmaan. Ylldpito vaatii paljon tyots,
mutta toisaalta siitd on hyotya operatiivisessa toiminnassa, kun jarjestelma kertoo
suoraan mita koneesta tai laitteesta irrotetaan, mita vasten l6ydokset raportoidaan,
mitka ovat korjaukseen Iahtevien komponenttien vaiheistukset, alihankkijavaihtoeh-
dot jne. Yrityksessa on nahty kilpailuetuna, etta heilla on kerattyna tietoa, joita kilpai-
lijoilla ei valttamatta ole. Muissa haastatteluissa puhuttiin myés MRO-
palveluntarjoajan keraaman historiatiedon hyodyntéamisesta esimerkiksi vikaantumis-
ten ennustamisessa. Kevyemman tai raskaamman ldhestymistavan valintaan vaikut-
taa todenndkoisesti myos kdytettdvissa olevien tietojarjestelmien ominaisuudet ja
kdytettavyys. Tuotteiden jaljitettavyyden osalta erds haastateltava korosti teknologis-

ten ratkaisujen (esim. etdluenta ja viivakoodit) merkitysta, koska esimerkiksi jokaisen
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pultin materiaali- ja erdtietojen kirjaaminen kasin johonkin paperiseen poytakirjaan

olisi turhan raskas prosessi.

Obsolescence management -kategoria kerdsi vain kymmenen havaintoa, mutta haas-
tateltavien esille tuomat asiat ovat hyvin oleellisia. Obsolescence management -ter-
mille ei oikein 16ydy suoraa kdanndsta, mutta tassa yhteydessa sen voisi kaantaa esi-
merkiksi materiaalien saatavuuden hallinnaksi. IIma-alusten elinkaari on pitka ja elin-
kaaren loppupadssa varaosien saatavuus heikkenee yleensa oleellisesti. Seuraava

kommentti kiteyttaa saatavuusongelmien tunnistamisen merkityksen.

Mikdili jollain kriittiselld komponentilla ei ole endd saatavuutta, niin se
voi pahimmillaan pysdyttdd koko koneen lentotoiminnan, vaikka muu-
ten koneella olisi vield elinkaarta jéljelld.

Obsolescence management edellyttda tietoa ja osaamista seka resursseja. Korvaa-
vien ratkaisujen maaritteleminen vaatii suunnitteluosaamista, jolloin saatetaan jou-
tua turvautumaan myés OEM:n tukeen. Harvemmin tarvittavien varaosien kohdalla
on suurempi riski, ettd sen valmistus on ajettu alas. Valmistajalla ei valttamatta ole
enaa tarvittavia tyovalineita tuotteiden valmistamiseen, jolloin tuotannon uudelleen-
aloittamisen kustannukset voivat nousta korkeiksi ja toimitusajat olla todella pitkia.
Avioniikkalaitteiden osalta komponenttien elinkaaret ovat huomattavasti mekaniik-

kaosia lyhyemmat.

Avioniikkakomponentit vanhenevat viidessd vuodessa eli samanlaista
komponenttia ei endd saa. Silloin pitdd pystyd evaluoimaan niiden kom-
ponenttien tarkkuudella, ettd kuinka pitkéén pystyt tukemaan tdtd lai-
tetta. Ja onko itselld mahdollisuutta tehdd uudelleensuunnittelua jolle-
kin osa-alueelle. Todenndkdisesti ei ole, vaan se on enemmdnkin sitd
OEM:n roolia siind vaiheessa.

Erddna ratkaisuna mainittiin, etta jos tiedetaan jonkin tuotteen valmistuksen alas-
ajosta ennakkoon, niin ostetaan kerralla varastoon tuotteita ilma-alusten tai laittei-
den loppuelinkaaren ajaksi. Se ei tosin auta, jos materiaalilla tai komponentilla on ly-

hyt kayttoika. Silloin vaihtoehdoksi jaa korvaavien ratkaisujen kartoittaminen.
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6.4 Tuotanto (MRO) -teema

Tuotanto (MRO) -teema kerdsi yhteensa 89 havaintoa, jotka pirstaloituivat useam-
paan kategoriaan. Tuotannonsuunnittelu ja -ohjaus oli ainoa selkeédsti taman tee-
man alle sijoittuva kategoria. Osa taman kategorian havainnoista liittyi vahvasti haas-
tateltavien omien organisaatioiden operatiiviseen toimintaan. Osa havainnoista puo-
lestaan menee hieman limittdin kysynnan ja tarjonnan yhteensovittaminen -katego-

rian kanssa.

Jokainen kone ja huolto on yksil6, joten jokainen huolto joudutaan hie-
man rddtdéléimddn.

Kun konetta avataan, niin eihdn me vield siind vaiheessa tiedetd mitd
resurssia siihen tarvitaan, ettd onko se sdhkémies, mekaanikko, kompo-
siittirakennekorjaaja vai metallimies. Vasta sen jilkeen, kun tarkastus
on suoritettu, tiedetddn mitd resursseja tarvitaan niihin lisdtéihin. Va-
kiotéiden resurssit on ennakkoon tiedetty

Edelld olevat kommentit kuvastavat tuotannonsuunnittelun ja -ohjauksen perushaas-
teita MRO-toiminnassa. Haastateltavat puhuivat siitd, etta asiakkaan kanssa sovittu
alustava huoltosisdlto voi laajentua tai supistua sen jalkeen, kun huollettavaa ko-
netta, moottoria tai laitetta on paasty tutkimaan. Esimerkiksi nykyaikaisessa mootto-
rissa on melko vdhan sellaisia asioita, jotka on aina pakko tehdd, vaan osia korjataan
ja vaihdetaan tarvittaessa. Ja nykymoottorit ovat myés modulaarisia, jolloin mootto-
rista riippuen lahes uutta vastaavaan lopputulokseen voi paasta peruskorjauksella,
pienelld korjauksella tai tekematta lahes mitdaan. Tuotannonsuunnittelun ja -ohjauk-
sen haasteena on siis se, ettd huollon lopullinen sisalto tiedetdan melko mydhaisessa
vaiheessa. Sovituissa aikatauluissa pysyminen edellyttdakin toiminnalta ketteryytta ja

joustavuutta.

Jotkut haastateltavat puhuivat vakiotdiden tai standardoitujen tdiden seka vikakor-
jausten ja erikoistoiden erottelusta. Etenkin tiedossa olevat tyot pitdisi pystya suun-
nittelemaan ja vaiheistamaan hyvinkin yksityiskohtaisesti. Vikakorjausten haastee-
seen eras keskusteluissa esille noussut vaihtoehto oli hyvin patevista asentajista ja

asiantuntijoista koostuva vikapartio, joka kiertaa eri koneilla tarpeen mukaan ja yrit-
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taa ratkaista ongelmia siten, ettd perushuoltotyohon aiheutuisi mahdollisimman va-
han hairioita. Eradn haastateltavan mukaan tallainen toimintamalli soveltuu erityi-
sesti lyhyisiin [apimenoaikoihin tdhtdadvaan toimintaan. Henkiloresurssien suunnitte-
lun ja ohjauksen ohella lisatdiden ja vikakorjausten suuri osuus vaikuttaa myés han-
kintaan ja logistiikkaan. Mikali tarvitaan sellaista materiaalia, johon ei olla osattu en-
nalta varautua, niin se aiheuttaa riskin huollon viivastymiselle ja painetta hankintaan.
Yhtena ratkaisuna haastatteluissa nousi esiin, etta huoltorakenteisiin pyritdan sisal-
lyttdmaan ennalta todenndkoiset vikakorjaukset ja niihin tarvittavat materiaalit. Tal-
lainen ennakointi edellyttda asiantuntijoiden seka asentajien ammattitaidon ja koke-

muksen hyodyntamista.

Oman lisdhaasteensa MRO-toimintaan tuo modifikaatiot, jotka yleensa pyritdan ajoit-
tamaan huoltojen yhteyteen. Kokonaisuuden seuranta koettiinkin haastavaksi, kun
pitdisi yhteensovittaa ja hallita kaikki eri osa-alueet (modifikaatio, runko-, moottori-
ja komponenttihuolto). Joissain haastatteluissa puhuttiin myds siitd, etta jotkin asiak-
kaat koordinoivat esimerkiksi koneesta irrotettavien laitteiden huoltokiertoa ja seu-
ranta on asiakkaan jarjestelmissa, johon MRO-palveluntarjoajalla ei valttamatta ole
kunnon nakyvyyttd. Myodskaan asiakkaiden toimitusvastuulla oleviin materiaaleihin ei
valttamatta ole kunnon nakyvyytta. Sellainen hankaloittaa MRO-palveluntarjoajan

tuotannon suunnittelua ja hallintaa.

6.5 Logistiikka -teema

Tuotanto (MRO) -teeman tavoin myos logistiikkaan liittyvat havainnot (75 kpl) ha-
jaantuivat useamman kategorian alle. Ainoa puhtaasti logistiikkateeman alle sijoit-
tuva kategoria oli kokonaislogistiikan suunnittelu ja hallinta. Vastauksissa korostuu
osin kdytannon esimerkkienkin kautta se, kuinka tarkeaa logistiikan huolellinen suun-
nittelu on MRO-toiminnassa, jotta yllatykset ja niiden aiheuttamat viiveet pystyttai-
siin minimoimaan ja materiaalivirtaus olisi mahdollisimman sujuvaa. Myos varastoi-
hin sitoutuneen padaoman hallinta nousi melko vahvasti esille. Varastonhallinta onkin
tasapainoilua sitoutuneen paaoman ja huoltoprosessin sujuvuuden vililla. Esimer-

kiksi varastoitavien vaihtolaitteiden ja -komponenttien maara vaikuttaa siihen,
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kuinka nopeita ja tehokkaita prosessien on oltava, jotta toiminta ei hairiintyisi. Oman
logistisen lisdhaasteensa tuo se, jos osa huolto- ja korjaustoista on ulkoistettu. Jois-
sain tapauksissa tiettyjen osa-alueiden huoltokyky saattaa |16ytya ainoastaan OEM:It3,
jolloin MRO:n toimitusaika on hyvin pitkalle riippuvainen OEM:n toimitusaikojen pita-
vyydestd. Haastateltavien kokemusten perusteella tdssa on ollut paikoin haasteita ja
MRO-palveluntarjoajan vaikutusmahdollisuudet ovat yleensa melko rajalliset. Erds
haastateltava kertoi, etta heilld on joidenkin alihankkijoiden kanssa sovittuna, ettd
alihankkija pitaa valmiina tiettyja komponentteja tai vaihtolaitteita, jotka saadaan
nopeasti toimitukseen ja huollettavat komponentit tai laitteet toimitetaan alihankki-
jalle, joka korjaa ne odottamaan seuraavaa tarvetta. Talla keinolla on saatu huollon

lapimenoaikaa lyhennettya.

Varastojen hallintaan ja sijoitteluun liittyen keskusteluissa nousi esille, etta pitaisi
pyrkia varastoimaan vain sellaista materiaalia, jolla on pitkat toimitusajat ja kaikki
muu hankittaisiin vain todelliseen tarpeeseen valmistajilta tai jalleenmyyjilta. Mutta
vastakkaisiakin ndkokulmia tuotiin esille ja varastojen liiallinen minimointi nahtiin ris-
kind huollon toimitusajan kannalta. Joskus varastointi saattaa olla jopa kilpailuetu pit-
kalla aikavalilla, kun kaluston ikddantyessa varaosien saatavuus heikkenee. Ja muu-
tama haastateltava muistutti, ettd puolustusvoimabisneksessa pitda huomioida myds
kriisiajan valmiudet, jolloin varaston arvo ja kiertonopeus eivat ole yhta kriittisia kuin
siviilibisneksessad. Mutta varastointia ja varastonhallintaa voi myos ulkoistaa toimitta-
jille. Haastatteluissa esille nousseita konsepteja olivat kaupintavarasto, VMI eli Ven-
dor Managed Inventory seka DLF eli Direct Line Feed -konsepti. Etenkin tarvike- ja ku-
lutusmateriaaleissa vastuun siirtdmisessa toimittajille koettiin olevan merkittavaa
hyotya. Alla oleva esimerkki havainnollistaa DLF-konseptin hyotyja mm. prosessien

automatisoinnin myota.

Direct Line Feed -konsepti on kdytédnnédssd kaksilaatikkojéirjestelmdi, jo-
hon omassa toimittajajérjestelmdssé skannataan tilaukset. Toimittaja
on velvollinen yllédpitdmddn tiettyd varastoa ja tavara tulee alle viikossa
Euroopasta. Pienistd volyymeista johtuen hyllyn téydennys tehdddn itse
eli ei olla otettu toimittajan edustajaa sitd tekemddn. Tilaus Iéhtee vii-
vakoodilla automaattisesti. Siité skannaustiedosta kuitenkin joudutaan
tekemddn ERP:iin ns. kididinteinen tilaus massa-ajona, jotta voidaan vas-
taanottaa tavarat ERP:iin ja huolehtia siitd jdljitettévyydestd. Jérjes-
telmd tuottaa IGhetyksesté Excel-tiedoston, joka runtataan omaan
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ERP:iin ja siitd syntyy tavallaan tilaus ERP:iin. ERP-tilaus ei itsessddn
Iéhde mihinkddn, vaan se luodaan vain vastaanottoa varten.

Myds laadunvarmistuksesta keskusteltiin jonkin verran haastateltavien kanssa. Jois-
sakin yrityksissa vastaanottotarkastusvastuuta on siirretty toimittajille eli pyrkimyk-
sena on saada mahdolliset laatupuutteet kiinni mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
ja toisaalta keventad omia siséisia prosesseja. Myos materiaalien laatudokumentaa-
tion hallintaa on ulkoistettu. Tama edellyttaa luottamusta ja hyvia hankintasopimuk-

sia, joilla varmistetaan esteetdn paasy laatudokumentaatioon tarvittaessa.

Sisalogistiikkaan liittyen haastateltavat mainitsivat muun muassa layoutin toimivuu-
den ja varastojen sijoittelun merkityksen. Materiaalien kititys oli myos kaytossa yri-
tyksissa eli tuotantoon tuodaan huolto- tai tydvaihekohtaisia materiaali- ja vara-
osakitteja, jotta asentajan ei tarvitsisi kayttaa aikaa tarvitsemiensa materiaalien etsi-
miseen. Erds mielenkiintoinen nakdkulma oli myds tuotannon tydvalineiden sisallyt-
taminen huolto- ja tuoterakenteisiin. Tyovalineiden mahdollisesti aiheuttamat laatu-
virheet saadaan jaljitettya, jos jokainen tyovaline on jaljitettavissa tyovaihekohtai-
sesti. Tyovalineiden kuittausten pitéisi olla mahdollisimman helppoja kayttajille

(esim. viivakoodit).

Kuten palvelumalli ja myyntisopimukset -kategorian yhteydessad mainittiin, niin MRO-
toiminnassa myyntisopimukset vaihtelevat ja osa materiaaleista voi olla asiakkaan
hankintavastuulla. Haastateltavat kokivat tdman monimutkaistavan logistisia proses-
seja ja varastojen hallintaa. Materiaalien hallinta tapahtuu kahdessa erillisessa jarjes-
telmassa, mikd aiheuttaa paikoin tuplatyota ja -kirjaamisia. Erds haastateltava esitti-
kin, ettd mikali asiakas toimittaa materiaaleja, niin MRO-palveluntarjoajalla pitaisi
olla nakyvyys asiakkaan materiaalisaldoihin ja toisaalta asiakkaalla ndkyvyys huollon
tilanteeseen, jotta asiakas osaisi toimittaa materiaalit mahdollisimman oikea-aikai-

sesti.

Logistiikassa on huomioitava myds vienti- ja tuontimenettelyt, jotka ovat haasteelli-
sia etenkin puolustusteollisuudessa. Materiaalien ja varaosien saatavuus saattaa olla

rilppuvainen vientiluvista, joiden saamisessa voi kestda joskus melko pitkiakin aikoja.
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Sama patee myos materiaaleihin, joita lahetetadn ulkomaille alihankintaan tai ulko-
maisen asiakkaan luona tapahtuvaan huoltoon. Nama on osattava huomioida huol-

toa suunniteltaessa, koska niilld voi olla merkittava vaikutus myos toimitusaikoihin.

6.6 Hankinta ja toimittajasuhteiden hallinta -teema

My0s tdhan teemaan liittyvat havainnot (130 kpl) hajaantuivat useampaan kategori-
aan, joista puhtaasti taman teeman alle sijoittuivat:

e strateginen hankinta,
e hankintasopimukset,
e hankintarajoitukset ja materiaalien saatavuus.

Strategisen hankinnan osalta haastatteluissa puhuttiin siita, etta strategisen hankin-
nan rooli on ehka hieman rajallinen OEM:n kontrolloimassa ymparistossa, ainakin
mita tulee hankintaldhteiden valintaan huoltotoiminnassa. Mutta toisaalta hyvien yh-

teistyosuhteiden merkitys korostuu, kuten alla olevissa kommentissakin painotetaan.

lImailutoimialalla parhaaseen lopputulokseen ei aina pddstd perintei-
sillé kaupallisilla menettelyilld ja sddnndilld, vaan se vaatii aika paljon
suhdetoimintaa.

Mikdli yhteistydsuhteet eiviit ole kunnossa, niin toiminnalla ei ole onnis-
tumisen edellytyksid.

Vaikka kaikkia toimittajia ei paasisi itse valitsemaan, niin uusissa hankkeissa tulee
vastaan toimittajia, joiden kanssa ei olla valttamatta aiemmin toimittu ja toimiva yh-
teistyd on pystyttava rakentamaan. Itse suunnitelluissa modifikaatioissa sen sijaan
liikkkumavaraa on toimittajavalinnoissa enemman. Suunnittelun ndkdkulmasta olisi
sita parempi, mita laajemmat yhteistyoverkostot silla olisi hyddynnettavissa. Haasta-
teltavat puhuivat siitd, etta hankinnan pitaisi pyrkia aktiivisesti rakentamaan naita yh-
teistyOsuhteita ja tarjota toimittajakentan mahdollisuuksia omalle organisaatiolle.
Haasteena on kuitenkin MRO-toiminnan verrattain pienet hankintavolyymit. Haasta-
teltavat puhuivat siitd, ettd toimittajat haluavat ennustettavuutta ja jatkuvuutta, jol-

loin ne luonnollisesti suosivat sellaisia asiakkaita, jotka tallaista pystyvat tarjoamaan.
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Satunnainen Ad hoc -hankinta vain akuuttiin tarpeeseen on ty6lastd myds toimitta-
jille. Erdan haasteltavan yrityksessa onkin pyritty keskittdmaan varaosahankintoja

konsernin hankinnalle, joka tuottaa palvelua eri korjaamoille.

Muutama haastateltava puhui myos siitd, ettd mikali asiakkaalla on merkittava osa
hankintavastuista, niin se vaikeuttaa MRO-palveluntarjoajan strategista hankinta-
tyotd. Hankintavastuiden jakaantuminen voi aiheuttaa myos sekaannusta toimitta-
jien keskuudessa, jos seka asiakas ettd MRO-palveluntarjoaja kayttavat samoja toi-
mittajia. Talld on vaikutusta myos hankintasopimuksiin, koska hankintasopimukset,
joilla varmistetaan tuotteiden saatavuus ja sopiva hintataso, edellyttavat tietynlaista
volyymia ja toistuvuutta. Joissain haastatteluissa puhuttiin siitd, etta MRO-
palveluntarjoajalla pitéisi olla sellaiset hankintasopimukset taustalla, joiden avulla
saadaan joustavuutta sekda minimoitua tilauksiin liittyva byrokratia ja materiaalipuut-
teet. Toisaalta myds muistutettiin, ettd pienillda hankintavolyymeilla MRO-

palveluntarjoajan neuvotteluasema on usein melko heikko.

Silloin, kun se on mahdollista, niin pitkilla hankintasopimuksilla voi saavuttaa merkit-
tavia saastoja jatkuvan kilpailuttamisen sijaan etenkin maarakriittisten tuotteiden
kohdalla. Tallaisia tuotteita ovat esimerkiksi kiinnittimet, joiden kappalehinta vaihte-
lee usein merkittavasti hankintamaaran mukaan. Eraan haastateltavan yrityksessa
kaikki taman tyyppinen materiaali on DLF-konseptin piirissd, josta puhuttiin logistii-
kan yhteydessa. Parissa haastattelussa nostettiin esille myds toimitusketjun hankin-
tavolyymien yhdistdminen kokonaiskustannusten minimoimiseksi. Ajatuksena on,
ettd toimitusketjun vahvimman neuvotteluaseman omaava taho neuvottelee hankin-
tasopimuksen, jota toimitusketjun muut toimijat voivat hyodyntaa. Ainakin jotkut

OEM:t kayttavat tatd menetelmaa omissa toimitusketjuissaan.

Muutamassa haastattelussa tuotiin mielenkiintoisena ndakékulmana esille, etta ko-
neen hankintavaihe on kriittisin koko elinkaaren kannalta. Mikali tassa vaiheessa
neuvotellaan huonot sopimukset esimerkiksi tuotetuen ja materiaalien saatavuuden
kannalta, niin se voi hankaloittaa merkittavasti koneen huoltotoimintaa. Hankintara-
joitukset ja materiaalien saatavuus nousivatkin monessa haastattelussa esille. Kuten

aiemmin mainittu, niin OEM:t pyrkivat kontrolloimaan varaosabisnesta. MRO-
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palveluntarjoaja ei joissain tilanteissa pysty hankkimaan varaosia ilman sopimusta
OEM:n kanssa. Eikd sopimuksen saaminen ole valttamatta mikaan itsestaanselvyys.
OEM:II3 on monesti monopoliasema varaosabisneksessa, mikd vaikuttaa paitsi hin-
noitteluun, myds materiaalien saatavuuteen. Haastateltavat kertoivat esimerkkeja,
joissa yksinkertaisenkin varaosan toimitusaika voi olla huomattavan pitkda. MRO-
palveluntarjoaja on hankalassa valikadessa, jos OEM:n materiaalitoimituksissa on on-
gelmia ja sopimus estdad materiaalien hankkimisen vaihtoehtoisesta ldhteestd. OEM:n
asettamien rajoitusten lisaksi mainittiin myds vientiluvan alaiset materiaalit, joita ka-

siteltiin jo logistiikan yhteydessa.

6.7 Prosessien integrointi ja yhteistyo -teema

Prosessien integrointi ja yhteistyo -teema kerasi toiseksi eniten havaintoja (134 kpl).
Mutta suuri osa teeman alle luonnollisimmin sijoittuvien kategorioiden havainnoista
hajaantui useamman teeman alle. Kategoriat ovat:

e poikkiorganisatorinen yhteistyo,

e koordinointi, kommunikointi ja tiedonkulku,
e organisaatiorakenne ja roolit,

e prosessit, toimintatavat ja integrointi,

e projektinhallinta,

e vyhteistyo toimitusketjussa.

Kolme ensimmaista kategoriaa keskittyvat puhtaasti yrityksen sisdisia asioita kasitte-
leviin havaintoihin ja viimeinen puolestaan yritysten valisia asioita kasitteleviin ha-

vaintoihin.

Poikkiorganisatorinen yhteystyo -kategoria kerasi kaikki teemat huomioiden eniten
havaintoja (67 kpl). Vastaukset kasittelivdat oman organisaation sisdista yhteistyota.
Eri funktioiden valisen yhteistyon toimivuuden merkitys tuli vastauksista vahvasti
esille. Yhteistyon haasteina haastateltavat nostivat esiin sen, etta kokonaisketjun ym-
martdmisessa on paikoin haasteita eikd muita funktioita valttamattad osata ottaa huo-
mioon siind maarin, kun olisi tarpeen. Haastatteluissa esille tulleet esimerkit liittyivat
muun muassa siihen, ettd myyntihankkeissa tuotannon tilanne tyypillisesti huomioi-

daan, mutta hankinnan ja logistiikan huomioiminen saattaa paikoin jaada turhan
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myohdiseen vaiheeseen. Ja mikali hankinta on keskitetty esimerkiksi konsernille tai
on muuten erilldan, niin etdammalla tuotannosta ei valttamatta koeta samanlaista
painetta esimerkiksi materiaalipuutteiden ratkaisemiseksi kuin mita tuotannossa
koetaan. Eri toimintojen epdtasainen resursointi puhutti myds ja tietyt toiminnot ko-
ettiin pullonkauloiksi. Jos funktioiden vélisessa yhteistyossa koetaan ongelmia, niin se
voi johtaa puolestaan siihen, etta asioita ruvetaan ratkomaan itse. Osa haastatelta-
vista koki siiloutumisen yhtena merkittadvana haasteena nykyorganisaatiossaan. Yh-
teistyon ja kommunikoinnin toimivuuden koettiin paikoin olevan myds hieman henki-
|6riippuvaista. Prosessien pitaisikin ohjata toimintaa yhteistyohon yli organisaatiora-
jojen ja pakottaa kommunikointiin. Yrityskulttuurin merkitystdakaan ei tdssa yhtey-

dessa voi sivuuttaa.

Haastateltavat olivat hyvinkin yksimielisia siita, etta MRO-toiminnassa myynnin on jo
hyvin varhaisessa vaiheessa huomioitava muut toiminnot tuotanto, hankinta ja logis-
tiikka etunendssa, jotta myydyn tuotteen tai palvelun toteutus olisi mahdollisimman
sujuvaa. Naiden lisaksi suunnittelulla on merkittava rooli myyntivaiheessa, mikali
myytdva palvelu on esimerkiksi MRO-palveluntarjoajan omaa suunnittelua vaativa
modifikaatio. Myynti myos tarvitsee eri funktioiden tukea ja osaamista osatakseen
myyda asiakkaille oikeanlaisia ratkaisuja ja antaa mahdollisimman realistisia lupauk-
sia. Myyntisopimusten yhteydessa sovitaan ajoittain myds hankintaan liittyvista asi-
oista, jolloin hankinnan on oltava mukana keskusteluissa. Ja myynti- ja hankintasopi-
muksissa on asioita, jotka pitda osata huomioida puolin ja toisin niin myynnissa kuin
hankinnassakin. Eras haastateltava totesi, etta formaalit tarjouskatselmusprosessit
ovat kankea tapa huomioida muut toiminnot. Myynnin ja muiden funktioiden valisen
keskustelun pitaisi olla jatkuvaa ja sille pitaisi |6ytaa aikaa. Erdan haastateltavan yri-
tyksessa keskusteluyhteys on varmistettu silla, ettd myynti ja korjaamot pitavat ly-
hyen palaverin kaksi kertaa viikossa ja siina keskustellaan uusien kauppojen lisdksi

tuotannon tilanteesta.

Myyntivaiheen lisdksi eri funktioiden valista tiivista yhteistyotad ja kommunikointia
tarvitaan luonnollisesti myds toteutusvaiheessa, koska toiminnot ovat riippuvaisia

toisistaan. Tarvitaan ymmarrysta muiden funktioiden tekemisestd, jotta ei aiheuteta



105

ylimaaraista tyota toisille, vaan pyritdan pikemminkin helpottamaan muiden teke-
mistd. Useampi haastateltava puhui tuotannon, hankinnan ja logistiikan yhteistyon
toimivuuden tarkeydesta seka engineeringin antaman teknisen tuen merkityksesta
niin tuotannolle kuin hankinnallekin. Tietyt laitehankinnat saattavat esimerkiksi edel-
lyttda hyvinkin yksityiskohtaista teknistd asiantuntemusta, jolloin hankinnan ja tek-
nisten asiantuntijoiden yhteistyd on valttamatdnta. Haastateltavat eivat pitaneet ko-
vin toimivana ratkaisuna sitd, ettd tekninen asiantuntija kavisi teknisten keskustelu-
jen ohella itsenaisesti myos kaupalliset keskustelut, vaan nimenomaan tiimityota pai-
notettiin. Modifikaatioprojekteissa puolestaan suunnittelu tarvitsee hankinnalta tie-
toa materiaalien saatavuudesta ja hintatasosta, jotta se pystyy suunnittelemaan
tuotteen sellaisilla materiaaleilla, joilla pystytddan padasemaan sovittuun aikatauluun ja
kustannustasoon. Tuotanto on luonnollisesti myos riippuvainen materiaalien saata-
vuudesta ja toisaalta hankintojen oikea-aikaisuus edellyttaa, etta hankinnalla on tar-

vetieto mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Koordinointi, kommunikointi ja tiedonkulku -kategoriaan liittyvat vastaukset (28
kpl) linkittyvat vahvasti edellisen kategorian havaintoihin. Tiedonkulku on haaste,

vaikka siihen yritettaisiin kiinnittda huomiota.

Sisdinen yhteistyd ei varmaan toimi missddn isossa organisaatiossa tdy-
dellisesti, koska suurten organisaatioiden suurin ongelma on aina se
kommunikointi.

Kategorian havaintojen painottuminen asiakkuuksien hallinta -teemaan selittyy suu-
relta osin sill3, ettd osa haastateltavista koki asiakkuuksien hallinnan yleisesti kehitys-
kohteena omassa organisaatiossaan. Tiedonkulun ongelmat voivat nayttaytya asia-
kasrajapinnassa esimerkiksi siten, etta asiakasrajapinnassa toimivat eri tahot (esimer-
kiksi eri osa-alueiden tai liiketoimintojen myyjat) saattavat kayda saman asiakkaan
kanssa paallekkaisia keskusteluja pahimmillaan toisistaan tietamatta. Tai asiakkaan
kanssa eri tasoilla kdaytavat keskustelut eivat kulkeudu omassa organisaatiossa aina

ylhaalta alas tai painvastoin.
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Jos tiedonkulussa voi olla haasteita yhden toiminnon sisalla, niin sitdkin todennakoi-
sempaa se on funktioiden valilla. Ongelma ei valttamatta ole se, etteiko asiat tapah-
tuisi riittdvan nopeasti, kun oikea taho on tiedon saanut. Haastateltavien antamat
esimerkit kertoivat muun muassa siitd, ettei prosessi aina kerro keta pitdisi muistaa
informoida tai se yksinkertaisesti unohtuu joltain yksittdiselta taholta. Palaverejakin
on joidenkin mielestd aivan liikaa eivatka rajalliset resurssit ehdi niihin osallistumaan.
Haastatteluissa pohdittiinkin sita, miten tieto saataisiin mahdollisimman tehokkaasti
valitettya oleellisille sidosryhmille, jotta kaikilla olisi riittava tilannekuva esimerkiksi
kannanottoa vaativissa kysymyksissa. IT-jarjestelmiakin tdssa yhteydessa sivuttiin ja
Iahinna todettiin, etteivat kaytossa olleet IT-jarjestelmat tukeneet tehokasta infor-
maatiovirtaa kovinkaan hyvin. Prosessien informaatiovirta ja sita tukevat jarjestelmat
pitdisikin suunnitella huolellisesti. Osa haastateltavista toivoi yleisesti enemman 13-
pindkyvyytta toimintaan. Joissain yrityksissa on tiedonvaihtofoorumina kaytdssa tau-
lupalaverit, joita kdydaan eri organisaatiotasoilla ja niihin osallistuu edustajia eri
funktioista. Niissa kaydaan [api muun muassa toteumia ja mahdollisia ongelmia. Pie-
nemmissa organisaatioissa palaveri voi olla paivittdin ja maantieteellisesti hajanai-
semmissa organisaatioissa hieman harvemmin, esimerkiksi kahdesti viikossa. Alla on

esimerkki erdan yrityksen taulupalaverikdaytannoista.

Tuotannossa pidetddn aamupalaveri joka pdivd. Sen jélkeen koko liike-
toiminta kdy Iépi kokonaistilanteen ja kukin osasto tuo omat havain-
tonsa esiin. Kdydddn ldpi toteumat ja mahdolliset ongelmat. Ongelmat
pyritddn ratkomaan heti. Tdhdn kdytetddn pdivittdin aikaa n. 30 min.
Silld keinolla tieto menee organisaation alimmallekin tasolle, jolloin ku-
kaan ei voi sanoa, ettei tiennyt. Pystytddn tehokkaasti vastuuttamaan
asioita ja tekemdiéin pddtoksid sen sijaan, ettd niitd pydritellddn tuolla
sdhképosteissa.

Organisaatiorakenne ja roolit nousivat keskusteluissa esille 1ahes kaikkien haastelta-
vien kanssa. Maantieteellinen hajanaisuus seka vahvat yksikko- ja liiketoimintarajat
koettiin ongelmina kdytannon tekemisen kannalta etenkin laajempaa yhteisty6ta
edellyttavissa hankkeissa tai projekteissa. Sen koettiin myds hankaloittavan kokonai-
suuden hahmottamista ja hallintaa. Liika itsenaisyys voi helposti johtaa eroavaisuuk-
siin prosesseissa ja toimintavoissa seka siiloutumiseen. Tdma puolestaan on haaste

erityisesti yritys- tai liiketoimintatasoisille tukitoiminnoille, jotka ovat tekemisissa



107

kaikkien kanssa. Organisaatiorakenne voi myos hankaloittaa resurssien hyodynta-
mista mahdollisimman tehokkaasti. Haastatteluissa korostettiinkin, etta organisaa-

tion pitdisi tukea kaytannon tekemista eikd painvastoin.

Roolien pitdd olla selvdt niin funktioiden kuin yksiléidenkin viililld, jotta
toiminta pydrii tehokkaasti. Etenkin ongelmatilanteissa pitdisi olla sel-
vdd, mikd kenenkin rooli sen ratkaisemisessa on.

Edelld oleva kommentti kiteyttaa rooleihin liittyvat havainnot. Epaselvyydet yksilGi-
den tai funktioiden rooleissa ja vastuissa voivat pahimmillaan johtaa siihen, etta asi-
oita yritetdan ratkoa vaarissa paikoissa ja sellaisten tahojen toimesta, joilla ei siihen
valttamatta ole paras kompetenssi. Haastateltavat pitivat tarkedna, etta erityisesti
asiakas- ja toimittajarajapinnoissa organisaation, roolien ja vastuiden tulisi olla hyvin-
kin selvat, silld epaselvyydet niissa ndakyvat usein myos ulospdin ja antavat yrityksesta
huonon kuvan. Selva roolitus kuormittaa myds vdhemman tydntekijoita, kun jokai-

nen pystyy keskittymaan paremmin ydintekemiseensa.

Prosessit, toimintatavat ja integrointi -kategorian havaintoja voi pitda melko kirja-
vina. Ne kasittelivat padasiassa MRO-palveluntarjoajan sisdisia prosesseja ja toimin-
tatapoja, mutta osa tarkasteli asiaa myds laajemmin. Suurin osa haastateltavista naki
epayhtenadiset toimintatavat ja prosessit yrityksensa sisalla ongelmallisena ja yleisena
nakemyksena olikin, etta niiden yhtenaisyys helpottaa toimintaa niin asiakas- ja toi-
mittajarajapinnoissa kuin yrityksen sisalldkin. Osa haastateltavista puhui myos siit3,
ettd MRO-toiminta vaatii tiettya joustavuutta ja reagointikykya. Liian hitaat ja kan-
keat prosessit johtavat herkasti siihen, ettd toimitaan prosessien ohi etenkin kiireti-

lanteissa.

Ldpimenoaika on siitd kiinni, kuinka hyvin yhteinen prosessi tuottaa sen

kokonaisuuden.

Edelld oleva kommentti liittyy siihen, etta MRO-palveluntarjoaja ei voi keskittya vain
omiin sisdisiin prosesseihinsa, koska ulkoisilla sidosryhmilld on niiden toimivuuden

kannalta merkittava rooli. Kdytannoén esimerkkeinad haastateltavat mainitsivat muun
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muassa asiakkaiden materiaalitoimitukset seka asiakkaan huoltoprosessin aikana te-
kemat hyvaksynnat, joista kummastakin huoltoprosessin eteneminen voi olla riippu-
vainen. Myos erilaiset asiakasvaatimukset voivat aiheuttaa vaihtelua MRO-
palveluntarjoajan prosesseihin ja toimintatapoihin. Erds haastateltava korostikin yh-
teisten prosessien kehittamista asiakkaiden kanssa. Haastatteluissa puhuttiin muu-
tenkin siitd, ettd kokonaisprosessin toimivuuden pitaisi olla keskidssa sen sijaan, etta
keskityttaisiin yksittdisten aliprosessien tai prosessien osa-alueiden optimoimiseen.
Prosessit pitdisi myds onnistua kytkemaan toisiinsa ja asioita tehda rinnakkain, jotta

lapimenoajat pysyvat mahdollisimman lyhyina.

Haastateltavien yritysten liiketoiminnan luonteesta johtuen erilaiset projektit (esi-
merkiksi modifikaatiot) ovat arkipdivaa ja projekteihin liittyvat asiat nousivatkin haas-
tatteluissa moneen otteeseen esille. Niinpa projektihallinta muodostui omaksi kate-
goriakseen. Projektit eroavat huoltotoiminnasta jonkin verran. Mutta oli kyse sitten
huoltoprosessista tai kertaluonteisesta projektista, niin haastateltavat painottivat
sita, ettd toiminnan pitdisi nojautua olemassa oleviin ja hyvaksi todettuihin toiminta-
tapoihin ja kdaytantoihin. Projektit ovat usein hyvin aikataulukriittisia, mika asettaa
toiminnalle erindisia vaatimuksia muun muassa hyvan etukateissuunnittelun ja rea-
gointikyvyn suhteen. Haastatteluissa mainittiinkin, etta projektien lapivienti kustan-
nustehokkaasti edellyttada nimenomaan kalenteriajan lyhentamista. Eri funktioita
edustava projektitiimi nahtiin valttamattéomana riittavan tilannekuvan saavutta-
miseksi ja viiveiden minimoimiseksi. Projektipalaverien lisdaksi puhuttiin siita, etta ti-
lannekuva pitdisi olla helposti saatavilla sdhkoisessd muodossa, jotta tiedonsaanti ei
olisi aikaan tai paikkaan sidoksissa. Tama puolestaan asettaa vaatimuksia IT-

jarjestelmille ja niiden kaytettavyydelle.

Hankintojen osalta modifikaatioprojektit eroavat huoltotoiminnasta muun muassa
siten, ettd omaan suunnitteluun perustuvissa modifikaatioissa MRO-
palveluntarjoajalla on enemman liikkumavaraa esimerkiksi toimittajavalintojen suh-
teen. Mutta huoltotoiminnan tapaan haasteena on yleensa edelleen varsin pienet
hankintavolyymit, jolloin MRO-palveluntarjoajan asema hankintaneuvotteluissa jaa
paikoin heikohkoksi. Alihankinnan osalta haastateltavat pohtivat, ettd suunnittelussa

pitdisi pyrkia kdayttdamaan mahdollisimman vakioituja ratkaisuja, jotta voidaan kayttaa
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mahdollisimman paljon vakiomateriaaleja ja -alihankkijoita, joiden kanssa puolestaan
voidaan sopia hinnoittelumallit etukdteen. Se tuo ennustettavuutta hinnoitteluun ja
toimitusaikoihin sekad vahentada tyomaaraa, kun jokaista alihankittavaa osaa ei tar-

vitse kilpailuttaa erikseen.

Yhteistyo toimitusketjussa -kategorian voisi jakaa OEM-yhteistyota ja muuta toimi-
tusketjun yhteistyota kasitteleviin havaintoihin. OEM:ien merkittava rooli nousi sel-
vasti esiin haastatteluissa ja OEM:ien roolia on sivuttu my6és muiden teemojen yhtey-
dessa. MRO-palveluntarjoaja voi olla OEM:lle asiakas, kumppani, alihankkija tai kilpai-
lija ja paikoin ndma roolit saattavat hieman vaihdellakin, mikad tuo oman haasteensa
toimialan muutenkin monimutkaisten yhteystydsuhteiden hallintaan. Haastatteluissa
todettiin, ettd OEM:illd on monesti ldhes monopoliasema ja ne pyrkivat poistamaan
kaiken kilpailun. Heidan kanssaan isoimmillakin lentoyhti6illa on kunnollinen neuvot-
teluasema Iahinna koneen hankintavaiheessa. Alla oleva kommentti tiivistadakin mo-

nen haastateltavan ajatukset.

OEM.:t yrittévit monopolisoida sité bisnestd ja valitettavasti niillé on
avaimet tehdd se. Ainoa tapa, jolla heidén kanssa voi toimia, on liittou-
tua heiddn kanssaan jollain tapaa.

Koneen yllapito vaatii paasya alkuperaisdataan, josta OEM:t ovat melko mustasukkai-
sia. MRO-palveluntarjoajan nakékulmasta monesti ainoa vaihtoehto on tehdda OEM:n
kanssa lisenssisopimus, joka antaa oikeuden tehda huoltoja ja pddasyn OEM:n tuote-
tuen piiriin. Sopimuksessa voi olla kuitenkin rajoitteita esimerkiksi omatoimisen kor-
jauskehityksen suhteen, mikd saattaa tietylla tapaa heikentdd MRO-palveluntarjoajan
kustannuskilpailukykyd. Haastatteluissa mainittiin, etta OEM:n tarjoaman palveluta-
son madrittelyssa rahalla on suuri merkitys. Moni MRO-palveluntarjoaja on niin pieni
toimija, etta se joutuu kdaytanndssa tyytymaan siihen mita saa. Muutama haastatel-
tava pohti sitd, ettad loppukayttdjien ja MRO-palveluntarjoajien kannattaisi keskinai-
selld yhteistyolla pyrkia vahvistamaan neuvotteluasemiaan OEM:ien suuntaan, mika
tosin on helpommin sanottu kuin tehty. Haastateltavat nostivat esille myos sellaisen
ndkokulman, ettd OEM:t ovat kasvattaneet omaa osuuttaan MRO-bisneksessé ja haa-
lineet korjaamoita itselleen, jolloin liikevaihtovirta pysyy vahvemmin niiden omien

konsernien sisdlla. Mielenkiintoinen alan kehitykseen liittyva ndkékulma oli myos se,
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ettd halpalentoyhtididen lisadntyessa siviili-ilmailuun liittyva tekninen osaaminen

keskittyy yha vahvemmin OEM:ille, mika edelleen vahvistaa niiden asemaa.

OEM-yhteistyon lisaksi haastatteluissa keskusteltiin paljon MRO-palveluntarjoajan ja
asiakkaiden valisesta yhteistyosta seka roolijaosta, johon on viitattu muidenkin tee-
mojen yhteydessa. Organisaatioiden sisdisten roolien lisaksi myds toimitusketjun eri
toimijoiden valisen roolituksen tulisi olla mahdollisimman selkea. Haastatteluissa
mainittiin kdytannon esimerkkind muun muassa materiaalien hankintavastuut. Epa-
selvyydet luovat niin sanottuja “harmaita alueita” ja asioiden pallottelua eri organi-
saatioiden vililla. MRO-palveluntarjoajan ndkokulmasta nahtiin myos ongelmallisena,
jos asiakas pyrkii lilaksi ohjaamaan kaytannon tekemista. Asiakkaiden tekemilla rat-
kaisuilla on myos vaikutusta MRO-palveluntarjoajan toimintaan. Asiakassuhteiden
toimivuus eri osa-alueilla nahtiinkin erittain tarkeana. Tama linkittyy vahvasti proses-
sit, toimintatavat ja integrointi -kategoriassa mainittuun yhteisten prosessien kehitta-

miseen asiakkaiden kanssa.

Yhteisty6hon toimitusketjussa vaikuttavat myds eri toimijoiden intressit, jotka eivat
aina ole taysin yhtenevia. Esimerkiksi OEM:n intresseissa saattaa olla uusien vara-
osien myyminen, kun taas MRO-palveluntarjoajan liiketoiminta perustuu kompo-
nenttien kunnostamiseen. Loppuasiakas taas saattaa haluta pitaa kiinni langoista,
kun MRO-palveluntarjoaja puolestaan voi ndhda laajemman kokonaisuuden tarjoa-
misen mielekkdampana ja kustannustehokkaampana ratkaisuna. Eri organisaatiota-
soilla asiat saatetaan myos nahda joskus hieman eri tavalla. Eras haastateltava totesi,
ettd toimitusketjun yhteistyo edellyttaa kuitenkin yhteista suuntaa ja nakemysta asi-

oista, vaikka se ei jonkun toimijan kannalta olisikaan optimaalinen.

6.8 Informaatioteknologia toimitusketjun hallinnassa -teema

Tama teema kerasi kaikkein vahiten havaintoja (38 kpl) ja sen alle sijoittui ainoastaan
IT-jarjestelmat ja teknologiset ratkaisut -kategoria. Aihetta kuitenkin sivuttiin mui-
denkin teemojen yhteydessd, joten kategorian havaintojen lukumé&ara on hieman

suurempi (60 kpl). Asiakkuuksien hallinnan osalta pohdinta liittyi CRM-jarjestelman
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hyodyntamiseen ja hyodyllisyyteen. Myynnin ja markkinoinnin sisdisiin tarpeisiin jar-
jestelmasta voi olla hydtya, mutta haastattelujen perusteella muita toimitusketjun
hallintaan liittyvia hyotyja ei noussut esille. Haastattelujen perusteella teknologian
hyddyntadminen (esim. varaosien 3D-tulostus) MRO-toiminnassa on vield enemman-
kin mahdollisuus kuin arkipaivaa. Nykyistenkin jarjestelmien hyodyntamisessa riittaa
vield tekemistd. Haastateltavien yrityksissa asioita hallitaan ja ohjataan melko paljon
vield perinteisten paperien avulla. Tuotetiedon- ja dokumentaationhallintajarjestel-
mien hyddyntamisessa nahtiinkin melko suurta kehityspotentiaalia. Joidenkin haasta-
teltavien kanssa puhuttiin paperittomasta tuotannostakin, jossa kaikki tuotantoon
liittyva tekninen dokumentaatio olisi séhkdisessa muodossa asentajien kaytossa tie-
tokoneella tai tabletilla ja kaikki tuotantoon liittyvat kuittaukset tehtaisiin sahkaoi-
sesti. Prosessien automatisoinnistakin puhuttiin useamman haastateltavan kanssa.
Automaatiossa nahtiin potentiaalia etenkin logistiikan osalta (mm. automaattiset tay-
dennystilaukset, kerailyt, varastorobotit seka materiaalien ja tyokalujen RFID-
seuranta). Erds esille tullut nakokulma oli, ettd automaatiolle ja teknologisille ratkai-
suille on enemman tarvetta siviilibisneksessa, jossa koneen saaminen lentokuntoon
nopeasti esimerkiksi vikatilanteessa on erittdin tarkeaa. Mutta teknologian hyédynta-
minen saattaa tulla myos tulevaisuudessa pakolliseksi esimerkiksi asiakasvaatimusten

mydta.

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin nykyisten IT-jarjestelmien hajanaisuus ja sen mu-
kanaan tuomat haasteet. Vuosien saatossa on hankittu erilaisia IT-jarjestelmia ja oh-
jelmistoja yksittaisiin tarpeisiin, mutta niiden yhteensopivuudessa muiden jarjestel-
mien ja ohjelmistojen kanssa on ollut ongelmia. Sisdisen IT:n hajanaisuuden lisaksi
oman lisdhaasteensa tuo se, ettd osa tiedosta |6ytyy asiakkaan jarjestelmista, joiden
kdyttaminen voi olla asiakasvaatimus. IT:n hajanaisuus aiheuttaa paikoin manuaalista
tyotd, kun tietoa joutuu hakemaan eri jarjestelmista tai kirjaamaan kahteen kertaan
eri jarjestelmiin. Raporttien koostaminenkin on osittain manuaalista. Kaytdssa ole-
vien ERP-jarjestelmien soveltuvuus ilmailun MRO-toimintaan heratti myos keskuste-

lua ja haastateltavien kokemukset olivat padosin negatiivisia.
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Useampi haastateltava puhui siitd, etta IT pitdisi suunnitella huolellisesti kdytdnnon
tekemisen ehdoilla ja sitda tukemaan eika padinvastoin. Eri jarjestelmien ja ohjelmisto-
jen kayttokaan ei ole ongelma, kunhan ne on integroitu yhteen ja niiden kdytto on
sujuvaa. Osa haastateltavista olikin sitd mielta, etta eri tarkoituksiin suunnitellut oh-
jelmistot tai jarjestelmat ovat usein parempia kuin yksi iso jarjestelma, joka kattaa
koko toiminnan. Hyvalla raportointijarjestelmalla pystytdan yhdistamaan eri jarjestel-
mista kerattya tietoa ja tuottamaan se ymmarrettadvaan muotoon. Joissain tapauk-
sissa myos asiakkaan ja MRO-palveluntarjoajan jarjestelmia oli linkitetty toisiinsa ja
esimerkiksi materiaalitapahtumien kirjauksia pystytty automatisoimaan jarjestelmien
valilla. IT:n maarittelyvaihe on tarkedssa roolissa, mutta se on myods todella tyolasta
ja vaatii laajaa yhteistyota. Haasteena on kdytdssa olevien asiantuntijaresurssien ra-

jallisuus.

6.9 Toimitusketjun mittaaminen -teema

Edellisen teeman tapaan myds toimitusketjun mittaaminen kerasi vain vahan havain-
toja (45 kpl). Aihepiiri koettiin haastateltavien keskuudessa ehka hieman hankalana.
Osa havainnoista kasittelee mittaamista yleisella tasolla ja osa puolestaan tietyn osa-
alueen mittaamista. Havainnoista ei lopulta ollut muodostettavissa kuin yksi katego-
ria, jonka nimi on sama kuin teemalla eli toimitusketjun mittaaminen. Yleisen tason
pohdinta kasitteli muun muassa sitd, kuinka hyvin mittarit ohjaavat toimintaa. Haas-

tatteluissa perdankuulutettiin ennakoivia mittareita toteavien rinnalle.

Helposti luodaan mittareita, jotka vain toteavat mité on tapahtunut.
Mutta pitdisi olla myds mittareita, jotka ennakoivat tulevaa ja joihin
olisi helpompi reagoida.

My6s mittarien kriittisesta arvioinnista puhuttiin ja Iahinna siita, onko mittari oikeasti
hyodyllinen ja tarpeellinen. Mitattavan datan laadustakin puhuttiin. Jos tietoa ei ole,
se on pirstaloitunutta tai ei ole laadukasta, niin silloin on hyvin vaikea mitata. Mitta-
rien analysoinnin kannalta puolestaan on tarkeaa, ettd mittaaminen on jaettu riitta-
van pieniin osiin. Esimerkiksi kokonaislapimenoajan lyhentaminen edellyttaa, etta jo-

kainen vaihe on mitattavissa. Osassa haastatteluissa todettiin nykyisten mittareiden
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olevan melko kapeakatseisia ja irrallisia toisistaan. Eri funktiot seuraavat pdaasiassa
omia mittareitaan. Osassa haastatteluista korostettiinkin kokonaisprosessin ja koko-
naisketjun mittaamista tarjouksesta tai myynnista laskutukseen. Mittarit myos pitaisi
pyrkia kytkemaan toisiinsa. Prosessien arvovirtakartoitus nahtiin hyodyllisena tyoka-
luna mitattavien kohteiden maarittelyssa. Erdan haastateltavan yrityksessa huolto on
jaettu seitsemdan vaiheeseen (gate), joita kutakin seurataan erikseen. Jotkin huollon
kannalta kriittiset osat / komponentit ovat taman lisaksi erillisseurannassa eli miten
ne ovat menneet kunkin vaiheen lapi. Seuranta alkaa myyntisopimuksen valmistelu-
vaiheesta (gate 0), jonka jalkeen seuraa engineering- ja valmisteluvaihe (gate 1). Tuo-
tannon vaiheet (gate 2-6) alkavat purkamisesta ja paattyvat kokoonpanoon. Vaiheis-
tamisen hyotyna on muun muassa se, ettd se paljastaa, jos joku vaihe on jaanyt jal-
keen ja pystytdan suunnittelemaan keinot jattaman kiinni kuromiseksi. Mita aikai-
semmin jattdmat pyritddan kuromaan umpeen, niin sitd paremmat mahdollisuudet

siind on myds onnistua.

Osa havainnoista kasitteli perinteisia tuotannollisia mittareita, joita haastateltavien
yrityksissa on kaytdssa. Niista mainittiin muun muassa lapimenoaika, valmiusaste, re-
surssien kayttoaste, toimitusvarmuus seka tuottavan ajan ja lapimenoajan suhde.
Nama mittarit koettiin tuotannon kannalta relevanteiksi. Materiaalitoimitusten
osalta esiin nousi myds tarve mitata ja pystya seuraamaan kriittisimpia toimituksia.
Talouden mittareista puhuttiin myds useamman haastateltavan kanssa. Osa haasta-
teltavista koki taloudellisen seurannan liian tarkkana, monimutkaisena ja kdaytannén
toimintaan rajoittavana tekijana. Haastateltavien kokemusten mukaan nykyiset kay-
tossa olevat tietojarjestelmat eivat myoskadan taysin tue talousraportointia, mika ai-
heuttaa ylimaaraistd manuaalista tyotd. Haastatteluissa painotettiinkin, ettd talousra-
kenteen pitdisi olla selked ja tukea kdytdnnon toimintaa. Talouden mittarit ovat kui-
tenkin tarkeita ja liiketoiminnan kannattavuutta on pystyttdva seuraamaan. Erés
haastateltavista totesikin, etta jokaisella pitdisi olla jonkin tason kasitys siitd, onko

jonkin asian tekeminen kannattavaa vai ei.

Sisdisten mittareiden lisaksi puhuttiin my6s asiakkaiden mittaamisesta. Kuten aiem-
min on tullut ilmi, niin asiakkailla saattaa olla merkittava rooli MRO-palveluntarjoajan

toimintaan. Yhteistyon ja kokonaisprosessin kehittamisen kannalta olisikin tarkeda
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mitata myos asiakkaan suoritusta, esimerkiksi kauanko asiakkaan paatéksenteko tai
muu asiakkaan vastuulla oleva toimenpide kestdaa. Myos asiakkaan materiaalitoimi-
tuksia pitaisi mitata yhta lailla kuin MRO-palveluntarjoajan itse hankkimien materiaa-
lien toimituksia. Asiakaskohtainen kannattavuus oli myos eras esille tulleista mitta-

reista.

6.10 Teemoihin sijoittamattomat kategoriat

Aineistosta muodostuneista kategorioista kaksi oli sellaisia, joita ei selkedsti pystynyt
sijoittamaan tietyn teeman alle. Ne olivat:

e ennakointi ja suunnitelmallisuus,
e strategiset valinnat

Ennakointi ja suunnitelmallisuus -kategoria kerasi naista kahdesta selkeédsti enem-
man havaintoja (50 kpl). Kategorian havainnot linkittyvat oikeastaan jokaiseen tee-
maan ja osa kategoriaan kirjatuista havainnoista olisi periaatteessa ollut sijoitetta-
vissa myds johonkin toiseen kategoriaan. Ndissa havainnoissa oli kuitenkin niin vahva
painotus ennakointiin ja suunnitelmallisuuteen, joten niiden kasittely omana katego-

rianaan oli lopulta mielekkdin vaihtoehto.

Ennakointi ja suunnitelmallisuus vaatii yhteistyota, avoimuutta ja aktiivista tiedon-
vaihtoa niin yrityksen sisalla kuin niiden valillakin, mita kasiteltiin prosessien integ-
rointi ja yhteistyo -teeman yhteydessa. Haastateltavat kuitenkin valittelivat, ettd mo-
nesti jokin oleellinen tieto saavuttaa sidosryhmat liian viime tinkaan, vaikka siita olisi
ollut mahdollista kertoa jo aiemmin. Reagointiaika jaa talloin lyhyeksi. Mitd parem-
min asioita pystytdadan ennakoimaan, niin sitd paremmin pystytaan keskittymaan esiin

tuleviin yllattaviin ongelmiin, joita MRO-toiminnassa tulee vaistamatta eteen.

Haastatteluissa pohdittiin, ettd toiminnan ennakoitavuuden ja suunnitelmallisuuden
ndkokulmasta tarjous- ja myyntivaiheessa on erittain tarkeda pystya huomioimaan
toimitusketju. Hyva asiakkuuksien hallinta huomioi seka asiakkaan tarpeen etta toi-

mitusketjun kyvyt ja kapasiteetin. Haastateltavat kertoivat omista organisaatioistaan
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esimerkkeja, joissa tassa oli epdonnistuttu, mika aiheutti toteutusvaiheessa huomat-
tavan maaran ylimaaraista tyota ja kiiretta. Toimintamallien ja prosessien ei pitaisi
sallia téllaisia tilanteita, vaan pakottaa tarjous- ja myyntivaiheessa huomioimaan toi-
mitusketju riittavalla tasolla. Taysin ennakoimattomille asiakastarpeille (esimerkiksi
koneeseen tullut yllattava vika, joka on korjattava valittomasti) ei valttamatta voi mi-

tdan ja ne on vain yritettdva sovittaa muun toiminnan oheen.

Huono ennakointi ja suunnittelemattomuus nakyvat jatkuvana kiireena ja toiden kes-
keytyksina. Tuotannon osalta tyovaiheiden huolellinen ja yksityiskohtainen vaiheistus
seka tarvittavien tyovalineiden ja materiaalien varmistaminen nousivat esille kriitti-
sind vaiheina. Materiaalipuutteet mainittiin kuitenkin isoimpana yksittdisena keskey-
tysten aiheuttajana tuotannossa. Haastateltavien mukaan suurin osa keskeytyksista
aiheutuu asiakkaiden toimitusvastuulla olevista materiaaleista. Kuten tuotanto
(MRO) -teeman yhteydessad mainittiin, niin MRO-palveluntarjoajalla ei valttamatta
ole taytta nakyvyytta asiakkaan materiaalitoimituksiin, joten materiaalipuutteet voi-
vat tulla sille pahimmillaan tdytena yllatyksena. MRO-palveluntarjoajan omalle han-
kintaosastolle voikin tulla kiireellisia pyyntdja hankkia puuttuvia materiaaleja asiak-
kaan puolesta. Kaikkea materiaalia ei kuitenkaan ole hankittavissa nopealla aikatau-
lulla. Materiaalipuutteet saattavat pahimmillaan pysayttaa koko tyén etenemisen,
mika aiheuttaa resurssien tuhlausta ja tuotannon uudelleensuunnittelutarpeen. Ko-
neet vaativat myos paljon tilaa, jolloin fyysisen tilakapasiteetin hallinta korostuu. La-
pimenoaikojen pitdadkin olla mahdollisimman lyhyet ja koneet saada ulos suunnitel-
lussa aikataulussa, jotteivat tilat lopu kesken. Materiaalitarpeiden ennakointi onkin
hyvin kriittisessa roolissa MRO-toiminnassa. Haastatteluissa pohdittiin myds, kuinka
budjettirahoituksen varassa toimivat asiakkaat pystyvat kaytannossa hyédyntamaan
MRO-palveluntarjoajan antamia materiaalitarve-ennusteita, etenkin, jos niiden mate-
riaalihankinnat ovat julkisen hankintalain piirissa. Tassa yhteydessa sivuttiinkin palve-
lumalleja ja etenkin MRO-palveluntarjoajan materiaalivastuiden kasvattamista, jonka
nahtiin mahdollistavan suunnitelmallisemman ja kustannustehokkaamman hankinta-
toiminnan kokonaisuuden kannalta. Alla oleva kommentti kuvastaa suunnitelmallisen

hankintatoiminnan riippuvuutta muusta kokonaisuudesta.
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Hankinnan suunnitelmallisuus ja tehokkuus on riippuvainen muiden toi-
mintojen suunnitelmallisuudesta. Hankinta pystyy tekemdién sité pa-
rempia sopimuksia, mitd paremmin ja fiksummin myynti, tuotanto ja
suunnittelu on tehty pitkdlld téhtdimelld.

Strategiset valinnat -kategoria kerdsi lukumaaraisesti hyvin vahan havaintoja, mutta
haastateltavien esille tuomat nakékulmat olivat kuitenkin toimitusketjun hallinnan
nakodkulmasta oleellisia. Asiakkaan strategisilla valinnoilla on luonnollisesti suora vai-
kutus myos MRO-palveluntarjoajan toimintaan. Téllaisia valintoja ovat esimerkiksi lai-
vuestrategia, joka saattaa osaltaan maarittaa MRO-toimitusketjun rakenteen. Toinen
merkittava tekija on loppuasiakkaiden halukkuus kontrolloida huoltotoimintaa, missa
on asiakaskohtaisia eroja. Osa loppukayttéjista ulkoistaa muun kuin operoinnin ja toi-

sessa ddripadssa puolestaan halutaan pitaa kaikki langat tiukasti itsella.

Tuotantostrategia madrittelee vaatimuksia tuotannon lisaksi koko toimitusketjulle.
Ldpimenoaikojen optimointiin suuntautunut tuotanto esimerkiksi tarvitsee tuekseen
ketterdan hankinnan ja logistiikan, joka pystyy tukemaan lyhyita lapimenoaikoja kas-
vattamatta varastoja liikaa. Talla voi olla vaikutusta myos toimittajavalintoihin. Esi-
merkiksi lyhyen toimitusajan vaatimus saattaa edellyttaa jalleenmyyjien ja muiden
eri hankintaldhteiden hyddyntamista eli hankitaan sellaisesta luotettavasta lahteesta,
joka tarjoaa lyhimman toimitusajan. Mutta silloin, jos varaosien hankintahinta on
keskiossd, niin OEM on todennakoisesti halvempi vaihtoehto (ei tosin automaatti-
sesti). Tosin OEM:ien toimitusajat ovat usein melko pitkid. Sopimukset OEM:ien
kanssa usein myos rajoittavat muiden hankintaldhteiden hyddyntamista, mika puo-
lestaan asettaa vaatimuksia toiminnan ennakoitavuudelle ja suunnitelmallisuudelle.
Yhden hankintaldahteen strategiaan sisaltyy my6s omat riskinsa, johon alla oleva kom-

menttikin viittaa.

Mité enemmdn on tdllaisia vakioituja strategisia kumppaneita, niin sitd
enemmdn pitdd pystyd etukdteen suunnittelemaan se toimintamalli.
Teoriassa toimii taas hienosti ja voitaisiin vaikka piirtdd toimintamalli,
mutta sitten kun sielté pari komponenttia ei tulekaan, niin se pilaa koko
systeemin, kun se voi olla yhdestd kiinni, ettei saa koko toimitusta teh-
tyd.
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7 Osaoptimoinnista kokonaisuuksien hallintaan

Haastatteluissakin esille tulleiden asiakastarpeiden nakékulmasta ilmailun MRO-
toiminnan ja -toimitusketjun tavoitteet ovat lopulta melko yksinkertaisia: kdytetta-
vyys, toimitusaika, toimitusvarmuus ja kustannustehokkuus. Huollettavat ilma-aluk-
set ovat usein jo itsessdaankin varsin monimutkaisia kokonaisuuksia, joihin kytkeytyy
suuri maara erilaisia valmistajia ja muita toimijoita, joilla voi olla toisistaan poikkeavia
nakemyksia ja intressejd. Kokonaisuus sisaltaa suuren maaran erilaisia vaatimuksia ja
yksityiskohtia, jotka MRO-toiminnassa pitdd osata huomioida. Nama seikat tekevat-
kin edella mainittujen tavoitteiden saavuttamisesta melko haastavaa etenkin MRO-

palveluntarjoajan nakékulmasta.

Kuviossa 21 on kuvattu tehokkaan toimitusketjun hallinnan edellytyksia ja haasteita
ilmailun MRO-liiketoiminnassa. Kuvio ei pyri esittdmaan ilmailun MRO-
liiketoimintaymparist66n soveltuvaa toimitusketjun hallinnan ideaalimallia, eika
myoskaan kuvaamaan kaikkia toimitusketjun keskeisia toimia ja eri tasoja, vaan sen
tarkoitus on koostaa tassa tutkimuksessa esille tulleet keskeisimmat havainnot seka
johtopaatdkset mahdollisimman tiiviiseen ja havainnolliseen muotoon. Kuvioon sisal-
letyt asiat perustuvat aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa esitettyihin havain-
toihin ja ndakemyksiin, omaan kokemukseeni sekd tassa opinnaytetyodssa toteutettuun
haastattelututkimukseen. Suurin painoarvo annettiin kuitenkin haastattelututkimuk-
sen tuloksille. Kuvion keskitssa on toimittajakentdasta MRO-palveluntarjoajan lapi asi-
akkaisiin ulottuva MRO-prosessi, jonka voi katsoa olevan myds MRO-liiketoiminnan
ydin. Sen sisdan ja ymparille on keratty tekijoitd, jotka toiminnassa pitaa huomioida
ja/tai mahdollistavat tehokkaan toteutuksen. Kuvion yldosassa kuvatut asiat ovat
enemman organisaatioiden johtotason pohdinnoissa huomioitavia tekij6ita, joilla on
myoskin merkittava vaikutus kdytdnnon toteutukseen. Synkat pilvet puolestaan ku-
vaavat toimitusketjun hallintaan liittyvida nykyisia ongelmia ja haasteita MRO-
liilketoiminnassa. Kaikkien kuviossa esitettyjen tekijoiden voi katsoa olevan tavalla tai

toisella linkissa keskenaan.
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Kuvio 21. Tehokkaan toimitusketjun hallinnan edellytyksia ja haasteita ilmailun MRO-

lilketoiminnassa.
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Teoriaosuudessa kasiteltiin toimitusketjun hallinnan maarittelyn yhteydessa sit3,
kuinka toimitusketjun hallinnan kdsite on laajentunut muutamassa vuosikymmenessa
ja silla tarkoitetaan nykyaan liiketoiminnan avainprosessien integroimista lapi koko
toimitusketjun. Toimitusketjun hallinnan pyrkimyksena on yhteistyéverkoston opti-
maalinen toiminta. Tutkimushaastatteluissa esille nousseet havainnot tukivat tar-
vetta tarkastella toimitusketjua ja sen hallintaa varsin laaja-alaisesti. MRO:a kasittele-
vassa keskustelussa keskitytaan helposti lahinnd (MRO-palveluntarjoajan sisdiseen)
MRO-prosessiin tai operatiiviseen tilaus-toimitus -prosessiin seka niihin liittyvaan
transaktiotehokkuuteen. Talloin riskind on, etta taustalla vaikuttavat tekijat jadvat
vahemmalle huomiolle. Esille nousseiden asiakastarpeidenkin ndkdkulmasta kustan-
nustehokas toteutus on toki erittdin tarkea tavoite, mutta kysymys oikeastaan on,

miten siihen tavoitteeseen on mahdollista paasta.

Teoriaosuudessa kasitellyssa GSCF mallissa jokaisella kahdeksalla liiketoiminnan
paaprosessilla on seka strateginen etta operatiivinen prosessi. Hieman tdman ldhes-
tymistavan inspiroimana, oli yhteenvetokuviota rakennettaessa taustalla ajatus pyr-
kia nostamaan esille myds naita tutkimustuloksissa esille nousseita taustatekijoita,
joita organisaatioiden strategisen tason pohdinnoissa olisi syyta huomioida. Pyrkimys
tehostaa toimitusketjua pelkastadan omia sisdisia prosesseja tehostamalla ei riita. Toi-
mitusketjun strategisen tason suunnittelu seka edellytysten luominen ja varmistami-
nen ovat hyvin kriittisessa asemassa. MRO-palveluntarjoajan nakokulmasta ulkoisten
sidosryhmien (asiakkaat ja toimittajat) toiminnalla on onnistumisen kannalta suuri

merkitys.

Yhteenvetokuvion yldosassa nakyvat palvelumalli- ja myyntisopimukset, vaatimusten
hallinta ja edellytysten varmistaminen seka toimittaja- ja kumppanuusverkoston hal-
linta ovat kaikki vahvasti kytkoksissa toisiinsa tuotanto- ja toimitusketjustrategiaa
unohtamatta. Kaikkia ndita osa-alueita pitdisi huomioida ja toteuttaa samanaikai-
sesti. Esimerkiksi MRO-palveluntarjoajan strategisella paatoksella tehda OEM:n
kanssa eksklusiivinen sopimus voi olla merkittdva vaikutus toimintaedellytyksiin ja
sitd kautta palvelutarjontaan. Sopimus voi mahdollistaa (esim. laajempi asiakaskunta
ja OEM:n tekninen tuki), mutta sisdltda myos rajoitteita (esim. hankintalahteiden va-

linta). Toisaalta, mikali asiakkaat haluavat kilpailuttaa jokaisen huollon ja korjauksen
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erikseen, niin epdavarmassa kysynnassa MRO-palveluntarjoajan mahdollisuudet tehda
sopimuksia OEM:ien kanssa ja investoida huoltokykyihin, ainakaan ilman kohtuu-
tonta taloudellista riskid, ovat huomattavasti heikommat. Muutokset yhteistyosuh-
teissa saattavat vaikuttaa merkittavasti myods kokonaislogistiikan suunnitteluun seka
MRO-palveluntarjoajan toimitusketju- ja tuotantostrategiaan tai pakottaa muutta-
maan tapaa, jolla sita toteutetaan. Mikali asiakkaat, MRO-palveluntarjoaja seka
OEM:t ja muut toimittajat vetavat kaikki eri suuntiin, niin kokonaisprosessin toteutta-
minen kustannustehokkaasti on melko mahdotonta. Eri toimijoiden omat Iahtokoh-

dat ja intressit nayttavat kuitenkin painavan paikoin kokonaisuutta enemman.

Onkin helppo yhtya Helmsin ja muiden (2000, 392) nakemykseen siitd, etta toimitus-
ketjun hallinnassa oleellista on, etta strategia, padtokset ja mittarit huomioivat niiden
vaikutukset koko toimitusketjuun. Mentzerin ja muiden (2001, 11) peraankuulutta-
man toimitusketjun eri toimijoiden toimitusketjuorientoituneisuuden merkitysta ei
my0dskadan voi vahatelld. MRO-palveluntarjoajan on yksindan kovin vaikea yrittaa ke-
hittaa ja parantaa kokonaisuutta tai kokonaisprosessia, jonka toimivuudesta toimi-
tusketjun hallinnassa on lopulta kysymys. Toimittajien suhteen yhteistydn kehittami-
nen riippuu pitkalti siita, onko kyseessa alihankkija, varaosien jalleenmyyja vai OEM.
Naista viimeksi mainittu on todenndkdisimmin haluttomin muuttamaan omia toimin-
tamallejaan ainakaan ilman, etta taustalla on merkittavia taloudellisia intresseja, jol-
laisia volyymiltaan pieni asiakas ei pysty tarjoamaan. Yhteisten prosessien kehittami-
nen ja integrointi onkin todenndkdisesti helpointa MRO-palveluntarjoajan ja loppu-
asiakkaan vililla. Haastatteluissa nimenomaan taman yhteistyon kehittdminen nousi-

kin vahvasti esille.

Teoriaosuudessa kasiteltiin toimitusketjun hallinnan haasteita yleisesti ja esimerkiksi
Naslundin ja Williamsonin (2010, 23) toteamus, etteivat ketjut ole saumattomia, vir-
taukset optimoituja, eivatka yritykset ole osana integroituja verkostoja, nayttaisi so-
veltuvan valitettavan hyvin myds MRO-liiketoimintaymparistdon. Haastattelujen pe-
rusteella nimittdin myds MRO-toimitusketjussa kuluu paljon aikaa arvoa tuottamat-
tomaan toimintaan niin organisaatioiden sisalla kuin niiden valilla. Ongelmana ei ole

se, etteiko ilma-aluksia ja niihin liittyvid laitteita osattaisi huoltaa. Haasteita tuottaa
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enemmadnkin huollon ymparilla tapahtuva tukitoiminta, toiminnan ohjaus seka eri or-
ganisaatioissa tehtdva padallekkdinen tyd. Kokonaisuus on usein niin suuri ja moni-
mutkainen, etta toimintaa hairitsevat ja tehokkuutta laskevat tekijat jaavat helposti
piiloon. Tdssa on tiettyja yhtaldisyyksia esimerkiksi Hammerin (2001, 82—84) kuvaa-
miin jaettuihin prosesseihin liittyviin kdytannon haasteisiin, jotka aiheuttavat turhaa

kitkaa ja lisakustannuksia toimitusketjussa.

Moni toimitusketjuun positiivisesti tai negatiivisesti vaikuttava asia on kiinni MRO-
palveluntarjoajan ja loppuasiakkaan yhteistyon toimivuudesta. Esimerkiksi ndiden
toimijoiden valiset myyntisopimukset ja palvelumallit ovat merkittdvassa roolissa
madrittelemassa toimitusketjun toimintaedellytyksid, kuten haastatteluissakin kavi
selvaksi. Asiakaslahtoisyys on nykypaivan liiketoiminnassa eittdmatta tarkea asia toi-
mialasta riippumatta. Sen ei kuitenkaan pitdisi ainakaan MRO-toiminnassa johtaa sii-
hen, etta kaikki tarjottavat palvelut ja myyntisopimukset raataléidaan tapauskohtai-
sesti. Kdytanto on kuitenkin toinen, kuten esimerkiksi Sahay (2012, 23) toteaa. Raata-
|6inti aiheuttaa paljon hallinnollista tyota ja variaatioita toteutusprosesseihin. Olisi
syyta avoimesti keskustella asiakkaiden kanssa ja miettia tarkasti, mika on todellinen
raatalointitarve ja mihin kaikkeen se vaikuttaa. Tutkimushaastatteluissa esille nous-

seet havainnot tukevat tata nakemysta myds hyvin vahvasti.

Kokonaisuuden kehittdminen edellyttda osapuolten valistad sitoutumista ja yhteista
suuntaa. Mita pidempikestoiset myyntisopimukset ja mita suurempi vastuu MRO-
palveluntarjoajalla on kokonaisuudesta, sitd todenndkdisemmin se pystyy toimimaan
kustannustehokkaasti ja tukemaan kaluston kaytettavyystavoitteita. Tama on myds
loppuasiakkaan etu ja esimerkiksi Borkowskin (2007, 15) mukaan kokonaispalvelut
ovatkin kasvattaneet suosiotaan. Jatkuva kilpailuttaminen puolestaan tekee kustan-
nuksista ennakoimattomia asiakkaalle. Toisaalta se luo myds epavarmuutta MRO-
palveluntarjoajalle, mika hankaloittaa esimerkiksi kriittisten resurssien (osaajat, tilat
ja tyovalineet) hallintaa seka niihin liittyvien investointipaatoksien tekemista. Myynti-
ja kumppanuussopimuksissa tulisi maaritelld huolellisesti toiminnan tavoitteet ja on-
nistumisen mittarit seka selkeat kannustinmekanismit ja periaatteet, joilla yhteistyon

kehittamisen tuomat hyodyt (esim. toiminnan tehostuminen) jaetaan osapuolten
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kesken. Tama voi todenndkadisesti auttaa myos eliminoimaan loppuasiakkaan mah-
dollisen huolen siita, etta pitkdaikaiseen yhteistyéhon sitoutuminen olisi sille kustan-

nusriski.

Materiaalivastuu on yksi keskeisista haastatteluissa esille nousseista asioista, jolla on
vaikutusta kokonaisuuteen. limailun MRO-toiminnan jonkinlaisena erikoisuutena mo-
neen muuhun toimialaan verrattuna voidaan pitaa sitd, ettd asiakkaat (eivat tosin
kaikki) hankkivat MRO:ssa tarvittavia materiaaleja myds itse ja toimittavat niita MRO-
palveluntarjoajalle. Harvoin asiakas kuitenkaan toimittaa kaikkia tarvittavia materiaa-
leja, vaan hankintavastuut on jaettu asiakkaan ja MRO-palveluntarjoajan kesken.
Tama tarkoittaa, ettd molemmilla organisaatioilla on oltava kyky hankkia nditda mate-
riaaleja, jolloin kummankin organisaation on yllapidettava suhteita materiaalitoimit-
tajiin. Hajautettu materiaalivastuu tarkoittaa myds hankintavolyymien pirstaloitu-
mista pienempiin puroihin sen sijaan, etta pyrittdisiin hydodyntamaan kokonaisvolyy-
mia neuvotteluaseman parantamiseksi. Yksittdisen varaosahinnan tuijottamisen si-
jaan katseet tulisikin kohdistaa MRO-prosessin kokonaiskustannuksiin ja -optimoin-

tiin, jota myds mm. lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, 437) peraankuuluttavat.

Hankinnoissa ei useinkaan ole jarkevaa yrittaa optimoida yhden hankittavan tuotteen
hankintahintaa, vaan ilmailutoimialalla tairkeampaa olisi pyrkia tavoittelemaan hyo-
tyja pidemmalla tahtdaimella rakentamalla toimittajien kanssa pitkaaikaisia yhteis-
tyOsuhteita, joiden taustalla on selkeat sopimukset ja hinnastot mahdollisuuksien
mukaan. MRO-palveluntarjoajan neuvotteluasema on luonnollisesti sita parempi,
mita useamman asiakkaan materiaalitarpeet silla on hankittavanaan. Yhteistydsuh-
teesta on saatavissa sita kustannustehokkaampi, mita paremmin tarpeet pystytaan
ennustamaan ja sopimaan ennakolta hintaan ja saatavuuteen liittyvat asiat. Etenkin
maarakriittisissa tuotteissa kustannussaastot voivat olla merkittavia. MRO-toiminnan
suunnittelu ja tehokas toteutus edellyttavat mahdollisimman luotettavaa tietoa ma-
teriaalien ja varaosien saatavuudesta. Satunnaisuus johtaa usein pitkiin toimitusaikoi-
hin ja kalliisiin yksikkdhintoihin sekd pahimmillaan vakaviin saatavuusongelmiin eten-
kin vanhassa kalustossa, jos tuotantokykyja aletaan ajaa alas toimitusketjussa. Har-

valla toimittajalla on intoa varastoida tuotteita, joiden menekista ei ole riittavaa var-
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muutta. Ad hoc -hankinta on my0s tyolasta kaikille ja tarkoittaa yleensa sitd, etta ol-
laan jo myohdassa. Asiakasmateriaalien ja omien materiaalien rinnakkainen hallin-
nointi aiheuttaa myos omat logistiset lisdhaasteensa, kuten tutkimustulosten yhtey-
dessa kerrottiin. MRO-palveluntarjoajalle kullanarvoinen kysymys on, miten tama
palvelumalleihin ja erityisesti materiaalivastuisiin liittyva ajatusmalli saataisiin myytya
loppuasiakkaille, joilla voi olla erilaisia ndkemyksia asiaan. Kokonaisprosessin rehelli-
nen mallintaminen yhteistyossa asiakkaiden kanssa voisi olla yksi keino edesauttaa

yhteisen nakemyksen saavuttamista.

Toimintaymparisto on tekija, jota ei voi sivuuttaa puhuttaessa ilmailun MRO-
liiketoiminnasta, silla toimintaymparistd asettaa MRO-toimitusketjun toimivuudelle
ja tehokkuudelle erindisia haasteita etenkin sotilas- ja viranomaisymparistdssa. Esi-
merkiksi politiikka ja sotilasilmailuun liittyvat maanpuolustukselliset tarpeet eivat
aina ohjaa toimintaa samanlaiseen tehokkuusajatteluun, mitd monella muulla teolli-
suudenalalla pidetdan toiminnan perusedellytyksend. Toki niukkenevien budjettien
myo6ta samalla rahalla halutaan jatkuvasti enemman, mutta toiminnalle asetetut reu-
naehdot saattavat rajoittaa mahdollisuuksia esimerkiksi optimaalisen kumppanuus-
verkoston rakentamisessa. Sotilas- ja viranomaisymparistossd MRO-toiminnan kan-
nalta positiivista on se, etta kalustoa pidetaan yleensa pidempaan kuin siviiliymparis-
tOssa, jossa syklit ovat tyypillisesti huomattavasti lyhyempia. Sotilas- ja viranomaisasi-
akkaiden kanssa olisikin todenndkodisesti helpompi rakentaa pidempiaikaisia ja kesta-
vampia yhteistyosuhteita ja kumppanuuksia. EU:n alueella nama asiakkaat joutuvat
kuitenkin noudattamaan hankinnoissaan julkisia hankintoja koskevia lakeja, minka
nahtiin tietylla tavalla haittaavan kumppanuuksien rakentamista ja yhteistyon kehit-
tamista. Toinen haaste on eri maiden sotilas- ja viranomaisasiakkaiden rahoitusmal-
lit, jotka perustuvat padosin valtioiden budjettirahoitukseen, joka ei aina ohjaa toimi-
tusketjun toimintaa tarvepohjaisesti. Talla tarkoitetaan sitd, ettei asioita tehda valtta-
matta silloin, kun se olisi tarve- tai kapasiteettindakdkulmasta optimaalisinta, vaan sil-
loin, kun budjetista mydnnetdan varoja. Kokonaisuuden kannalta olisikin tarkeaa,
ettd budjetit ja sopimuskokonaisuudet saataisiin joustavammin vastaamaan todelli-

seen tarpeeseen.
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Toimintaymparistoon liittyen ei voi myoskaan jattda huomioimatta OEM:ien domi-
nointia, jota kasiteltiin ilmailun MRO-liiketoimintaa kasittelevdssa teoriaosuudessa.
OEM:ien vahva rooli tuli selvasti esiin myos haastatteluissa. OEM:ien kanssa on kay-
tanndssa pakko tehda yhteistyota jollain tapaa ja ndiden yhteistydsuhteiden hallinta
on erittdin tarkeda ellei joissain tapauksissa jopa kriittista. Oli kyseessa sitten MRO-
palveluntarjoaja tai loppuasiakas, niin neuvotteluasema OEM:ien suhteen on usein
melko heikko. Poikkeuksena on ilma-aluksen hankintavaihe, jolloin OEM on yleensa
suopeimmillaan erilaisin mydnnytyksiin. Pienikin neuvotteluaseman parannus on kui-
tenkin eduksi, joten loppuasiakkaiden ja MRO-palveluntarjoajan kannattaisi pyrkia

esiintymaan OEM:ien suuntaan mahdollisimman yhtenaisesti.

Kaikki tassa luvussa edella kasitellyt asiat ovat enemman tai vihemman sellaisia, joita
organisaatioiden johtotason olisi syytda huomioida strategisen tason pohdinnoissaan,
koska niilla on merkittava vaikutus kaytannon toteutukseen ja sen kustannustehok-
kuuteen. Haastatteluissa puhuttiin paljon suunnitelmallisuuden ja ennakoinnin tar-
keydestd. Yhteenvetokuvion keskivaiheilla on listattu tyypillisid teollisuudessa kay-
tossa olevia tyokaluja, joilla ennakointia ja suunnitelmallisuutta on mahdollista to-
teuttaa. N&ita ovat S&OP (sales and operations planning), MPS (master production
scheduling) seka tuotannon hienokuormitus. Kuten Sahaykin (2012, 79-80) toteaa,
niin MRO-toiminnassa vikojen taydellinen ennustaminen on mahdotonta ja suunnit-
telemattomat ja ennakoimattomat tarpeet aiheuttavat suurta paanvaivaa. Tama tuli
selvaksi my0Os haastatteluissa. Edella mainituilla tyokaluilla on kuitenkin mahdollista
yrittaa pienentaa yllatysten maaraa. Mita suunnitelmallisemmin niin sanotut varmat
asiat pystytaan toteuttamaan, sita paremmin pystytaan keskittymaan sellaisten ylla-

tysten ratkaisemiseen, joihin ei yksinkertaisesti pysty ennakolta varautumaan.

Kokonaisuuden seurannassa ja ohjaamisessa tarkeaa olisi kokonaisprosessin vaiheis-
taminen ja mittaaminen. Mita aikaisemmassa vaiheessa mahdolliset ongelmat ja jat-
tdmat huomataan, sitd paremmat mahdollisuudet niihin on reagoida ja suunnitella
tarvittavat korjaavat toimenpiteet, joilla esimerkiksi jattdmat saadaan kurottua um-
peen. Kuten aiemmin on mainittu, niin toimittajien lisaksi my&s asiakkailla voi olla

merkittava rooli kokonaisprosessissa, joten asiakkaidenkin toimintaa ja suorituskykya
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olisi syyta mitata yhta lailla. Mitattavia asioita voivat olla esimerkiksi asiakkaiden ma-
teriaalitoimitukset, heidan tekemat tarkastukset ja varmistukset (kappalemaara ja
niihin kaytetty aika) seka kauanko kestda saada vastauksia asiakkailta esimerkiksi ti-
lanteissa, joissa jonkin asian tekeminen edellyttaa asiakkaan antamaa lupaa. Tietylla
tapaa asiakkaan tekemien viélitarkastusten ja muun prosessiin osallistumisen maaran
voisi ajatella korreloivan keskindisen luottamuksen kanssa. Crandall ja muut (2015,
22-23) korostavat luottamuksen merkitysta ja se nousi tutkimusaineistostakin
omaksi kategoriakseen. Mitda enemman asiakas luottaa, sitd vdhemman sen pitdisi
oletettavasti kokea tarvetta osallistumiseen ja asioiden varmistamiseen. Miksei se
yhta lailla soveltuisi MRO-palveluntarjoajan ja sen kdyttamien toimittajien ja alihank-
kijoiden valiseen yhteistyohon. Edella mainituin keinoin on mahdollista aidosti seu-
rata ja kehittda yhteista kokonaisprosessia. Se voi auttaa myods kokonaisuuden kan-

nalta optimaalisimman palvelumallin maarittelyssa.

Muita keskeisia kaytannon toteutukseen liittyva tekijoita ovat poikkiorganisatorinen
yhteystyo seka koordinointi, kommunikointi ja tiedonkulku. Niitd voi pitdaa toimitus-
ketjun hallinnan perusasioina, joiden toimivuudella tai toimimattomuudella on suuri
merkitys kdytannon toteutukseen. Edelld mainittuihin kytkeytyvia ja vaikuttavia teki-
joitd ovat muun muassa organisaatiorakenne, johtamisrakenne, talousseurannan ra-
kenne seka IT-jarjestelmien rakenne. Oikeastaan talousseurannan rakennetta lukuun
ottamatta kaikkien edelld mainittujen tekijoiden voi katsoa lI6ytyvdan myos Lambertin
ja Cooperin (2000, 79) maarittelemien toimitusketjun hallinnan peruskomponenttien
joukosta. Talousseuranta ja siihen liittyvat haasteet nousivat kuitenkin haastatte-
luissa selvasti esille, joten se ansaitsee paikkansa tdssa. Ulkoisten rajapintojen selkeys
nousi tutkimustuloksissa oleellisena tekijand myos vahvasti esille. Yhteistyosuhteet
ovat ilmailun MRO-liiketoiminnassa usein monimutkaisia, joten niiden hoitamiseen

on syyta kiinnittaa erityistd huomiota.

Vaikka tiedonkulku ja IT-jarjestelmien toimivuus on nostettu perustekijoiksi, niin kay-
tdanndssa niiden kanssa on merkittavia haasteita MRO-toiminnassa. Asia nousi esiin
teoriaosuudessa ja sai vahvaa tukea tutkimustuloksista. Tiedon ja tietojarjestelmien

hajanaisuus onkin esitetty yhteenvetokuviossa yhtena synkkana pilvena juuri tasta
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syystd. Kuten tutkimustulosten yhteydessa kerrottiin, niin tuote- ja konfiguraatiotie-
toa yllapidetaan eri organisaatioiden toimesta eri jarjestelmissa, jotka eivat valtta-
matta keskustele keskendan. Paikoin tieto voi |6ytya ainoastaan paperisista manuaa-
leista tai muista dokumenteista. Tiedon ja tietojarjestelmien hajanaisuus aiheuttaa
paljon ylimaaraista ja paallekkaista tyota prosessin eri vaiheissa. Samoja asioita jou-
dutaan kirjaamaan eri jarjestelmiin. Perussyyna on suurelta osin Crandallin ja mui-
denkin (2015, 501) mainitsemat ajansaatossa tehdyt koordinoimattomat IT-
investoinnit. Koordinoimattomuus voi olla esimerkiksi sitd, etta pyritaan optimoi-
maan jotain yksittaistd osa-aluetta oman organisaation sisdlld, mutta arvioidaan
puutteellisesti sen vaikutukset kokonaisuuteen tai soveltuvuus MRO-ymparistoon.
Oman organisaation kdytdssa olevat ohjelmat ja jarjestelmat eivat valttamatta kes-
kustele keskendan kovin hyvin tai pahimmillaan eivat lainkaan, jolloin investointien
hyodyt jadvat todellisuudessa pieniksi. Laajemmin tarkasteltuna kukin organisaatio
toimitusketjussa tekee yleensa IT-investointinsa kdytdanndssa omissa siiloissaan eika
juurikaan huomioi toimitusketjun muita toimijoita. Kaikki tama vaikuttaa negatiivi-
sesti kdytannon toimintaan. Onkin helppo yhtya Crandallin ja muiden (2015, 501) n&-
kemykseen, ettd lyhyen tahtdaimen IT-pdatdsten rinnalla on yhta tarkeata miettia pit-
kalla tahtaimelld IT:n integroimista toimitusketjun jasenten valilla. Digitalisaatio ja
teknologian kehitys tuovat mukanaan mahdollisuuksia, mutta haasteena on, miten
niitd osataan todellisuudessa hyodyntdaa MRO-toimitusketjussa ja kuinka hyvin ne ta-

hdn ymparistoon soveltuvat.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaluston kaytettavyys ja yllapitokustannukset
ovat kiinni kokonaisketjun ja -prosessin toimivuudesta. Pyrkimys tehostaa toimitus-
ketjua pelkdstdaan omia sisdisia prosesseja tehostamalla ei riitd. MRO-toimitus-
ketjussa ja sen hallinnassa avainasemassa onkin keskittyminen kokonaisuuteen osa-
optimoinnin sijaan. Suunnitelmallisuuden ja ennakoinnin tulisi olla keskeinen tavoite
toiminnan jokaisella tasolla. Toimialan luonteesta johtuen pitkdjanteisyytta vaadi-
taan. Oikein rakennetuilla palvelumalleilla ja pitkilla sopimuksilla MRO-palvelun-
tarjoajan on mahdollista rakentaa ymparilleen tehokas toimitusverkosto. Eri organi-
saatioissa tehtavilla strategisen tason paatoksilla ja linjauksilla on suuri merkitys kay-
tannon toteutukseen ja tahan olisi tutkimuksen perusteella syyta kiinnittaa erityista

huomiota. MRO-palveluntarjoajan olisikin tarpeen pyrkia maaratietoiseen yhteistyon
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rakentamiseen ja kehittamiseen tarkeimpien sidosryhmiensa kanssa, koska sen toi-
minnan tehokkuus on pitkalti niista riippuvainen. Helppoa taman kokonaisuuden hal-

litseminen ei kuitenkaan missdan nimessa ole eika tule olemaan.

8 Pohdinta

8.1 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa ja tunnistaa tehokkaan toimitusketjun hallin-
nan keskeisid elementteja ilmailun MRO-toimialan erityispiirteet huomioiden. Oleelli-
simmista tekijoistda muodostettiin tiivis ja jasennelty yhteenveto. Opinndytetydssa
keskityttiin tarkastelemaan toimitusketjun hallintaa MRO-palveluntarjoajan nakdkul-
masta ja tutkimuksen ensisijainen tarkoitus oli palvella toimeksiantajayritysta ja tuot-

taa tietoa sen omiin kehitystarpeisiin ja paatoksenteon tueksi.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto
kerattiin haastattelemalla kahdeksaatoista eri ilmailu- ja/tai puolustusteollisuuden
yrityksissa tyoskentelevaa henkiloa. Haastattelumenetelmana oli teemahaastattelu.
Teorian pohjalta maariteltiin yhdeksan teemaa, joiden mukaan tutkimusaineistosta
esille nousseet havainnot ensin koodattiin ja ryhmiteltiin. Taman jalkeen jokaiselle
havainnoille maariteltiin alustava kategoria vastauksen sisallon perusteella. Kategori-
oiden lukumaara muodostui aluksi liilan suureksi. Alustavista kategorioista |16ytyi uu-
delleentarkastelun myota yhtaldisyyksia ja paallekkdisyyksia, minka vuoksi joitain ka-
tegorioita paatettiin yhdistaa tai sulauttaa toisen kategorian alle. Kategorioiden lo-

pulliseksi lukumaaraksi muodostui 30 kpl.

Kategoriat eivat valttamatta sijoittuneet tietyn yhden teeman alla, vaan saattoivat

nousta esille useammassa teemassa. Se ei sindnsa ollut yllattavaa, koska toimitusket-
jun hallinta on laaja kokonaisuus, jossa asiat eivat ole niin tarkkarajaisia, ne linkittyvat
keskendan ja ovat osin paallekkaisidkin. Analysointivaiheen edetessa kavikin selvaksi,

ettd tutkimusaineistosta muodostuneet kategoriat olivat itseasiassa teemoja merki-
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tyksellisempia tutkimuksen kannalta. Toki teemat toimivat erinomaisena haastattelu-
runkona aineistonkeruuvaiheessa, mutta johtopaatoksia muodostettaessa teemojen

merkitys jai lopulta melko pieneksi.

Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan mahdollisimman avarakatseisesti toimitusket-
jun hallintaan liittyvia nakokulmia toimialan erityispiirteet huomioiden. Teoriaan pe-
rehtymisen myota muodostui selked ndkemys siita, etta toimitusketjun hallintaa on
tarkasteltava laajana kokonaisuutena, jottei sorruta osaoptimointiin. Tama vaikutti
tutkimushaastattelun toteutukseen esimerkiksi teemoja valitessa ja sen myotd myos
tutkimusaineiston monipuolisuuteen. Se puolestaan aiheutti oman haasteensa tutki-
mustulosten analysoinnille ja johtopdatésten muodostamiselle. Johtopaatoksia ja yh-
teenvetokuviota muodostettaessa oli tasapainoiltava kokonaisuuden huomioimisen

ja tiivistamisen valilla.

8.2 Keskeisimmat tulokset

Taman tutkimuksen tulokset ovat melko lailla linjassa nakemyksen kanssa, etta toimi-
tusketjun suorituskyky ei ole saanut osakseen yhta suurta huomiota ilmailuhuoltotoi-
mialalla kuin jollain toisella toimialalla ja kysynnan vaikea ennakoitavuus esimerkiksi
tuotantotoimintaan verrattuna asettaa tehokkuuden tavoittelulle erityisid haasteita
(Advancing aviation 2013, 3-4). Jokainen organisaatio tekee varmasti parhaansa. Ko-
konaisprosessin ja organisaatioiden valisten prosessien kehittamisessa nadyttaisi riit-
tavan kuitenkin vield tydsarkaa. Kokonaisuuden tai kokonaisprosessin toimivuuteen

pitdisi nimenomaan kiinnittda huomiota.

Operatiivinen tehokkuus on MRO-toiminnassakin keskeinen tavoite, mutta oleellinen
kysymys on, miten se on saavutettavissa. Teoriaosuudessa kasitellyista prosessiorien-
toituneista toimitusketjun hallinnan malleista SCOR keskittyy operatiiviseen tehok-
kuuteen transaktiotehokkuutta painottaen, kun taas GSCF on enemman strateginen
keskittyen avainsuhteiden hallintaan ja keskeisena ajatuksena on yrittaa tunnistaa

kaikkien yrityksen sisaisten ja koko muun toimitusketjun toimien vaikutus liikevaih-
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toon (Lambert ym. 2005, 36, 40; Swee ym. 2010, 663). Riippuu varmasti hieman yri-
tyksesta ja toimialasta, mita halutaan ja on tarve painottaa. Mutta nakdkulman valin-
nalla voi olla iso merkitys. Yhtena keskeisimpana tutkimustuloksena nousi esille,
kuinka MRO-palveluntarjoajan nakdkulmasta ulkoisten sidosryhmien (asiakkaat ja
toimittajat) toiminnalla on suuri merkitys kokonaisuuden toimivuuteen, eikd se ra-
joitu pelkdstaan operatiivisiin asioihin. Sita vasten strategisten nakdokulmien ja taus-
tatekijoiden huomioiminen sekd monimutkaisten yhteistyosuhteiden hallinta ilmailun

MRO-toimialalla ndyttaisi olevan varsin merkittavassa roolissa.

Asiakaslahtoisyys lienee nykypaivana yritysten keskeisimpia toimintaperiaatteita toi-
mialasta riippumatta. Seka teoriaosuudessa (ks. esim. Sahay 2012, 23 ja Borkowski
2007, 15) etta tutkimustulosten yhteydessa kasiteltiin palvelumallien ja myyntisopi-
musten hajanaisuutta tai erilaisia variaatiota. Yhtena keskeisimpana tutkimustulok-
sena tassa tutkimuksessa oli niiden moninaiset vaikutukset MRO-palveluntarjoajan
toimintaan ja koko toimitusketjuun. llma-alusten elinkaari on hyvin pitka, huoltoky-
vyn rakentaminen usein kallista ja vaatii yhteistyosuhteiden rakentamista erityisesti
OEM:ien kanssa. Kokonaisuuden kehittaminen edellyttaa talla toimialalla pitkdjantei-
syytta. Siihen ajatukseen jatkuva kilpailuttaminen ja lyhyen tahtdimen kustannusopti-
mointi sopivat varsin huonosti. Palvelumallien kohdalla keskeiseksi nousi erityisesti
materiaalivastuut. Oikealla palvelumallilla ja pitkilla sopimuksilla on mahdollista
luoda edellytyksia ja tehostaa erityisesti kysynnan hallintaa, hankintatoimea seka ko-
konaislogistiikka Iapi toimitusketjun ja niiden mydta MRO-palveluntarjoajan varsinai-
sia huolto- ja korjausprosesseja. Toimialla olisi tdman suhteen vield paljon kehitta-

mispotentiaalia.

Toimintaymparistdon liittyvat huomiot, tai pikemminkin haasteet, nousivat tutkimus-
tuloksissa melko vahvasti esille. OEM:ien rooli ja dominointi tiedetadn toimialalla
yleisesti, mika nakyy myds ilmailun MRO:a kasittelevdssa kirjallisuudessa ja artikke-
leissa. Se nakyi selvasti myos tutkimusaineistossa. Tassa tutkimuksessa esille noussut
mielenkiintoinen nakoékulma liittyi sotilas- ja viranomaisasiakkuuksiin, joiden hankin-
toihin sovelletaan EU:n alueella julkisia hankintoja koskevia lakeja ja sdadoksia. Sen

nahtiin tietylld tavalla haittaavan kumppanuuksien rakentamista ja yhteistyon kehit-
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tamista. Taman tutkimuksen tulosten perusteella ei kuitenkaan pysty vielad sano-
maan, oliko esille nousseiden haasteiden kohdalla kyse nimenomaan hankintalaista
vai sen soveltamisesta. Toinen sotilas- ja viranomaisasiakkaisiin liittyva haaste oli val-
tioiden budjettirahoitusmallit, jotka ei aina ohjaa toimitusketjun toimintaa tarvepoh-
jaisesti. Nama ovat asioita, joihin MRO-palveluntarjoajan on vaikea vaikuttaa. Vaikka
toimialaa kasittelevassa kirjallisuudessa ja artikkeleissa ei tullut vastaan viittauksia
vastaaviin ongelmiin, eika naista tutkimustuloksista voi vielad tehda kovin pitkdlle me-
nevia yleistyksia, niin ne antavat kuitenkin osviittaa siita, etta julkiseen hankintalakiin
ja budjettirahoitukseen liittyvdt ongelmat ovat todellisia ja haittaavat jonkin verran
kokonaisprosessia. Kokonaisuuden ja toiminnan kustannustehokkuuden kannalta oli-
sikin tarkeda, etta budjetit ja sopimuskokonaisuudet saataisiin joustavammin vastaa-

maan todelliseen tarpeeseen.

Keskeisimmista tuloksista on lopuksi syyta nostaa vield tiedon ja tietojarjestelmien
hajanaisuus. IT:n hajanaisuus ei ole pelkastadan MRO-toimialaan liittyva haaste, vaan
samoja ongelmia koetaan muillakin aloilla (ks. esim. Crandall ym. 2015, 501 ja Faw-
cett ym. 2008, 42—-44). Mutta moneen muuhun toimialaan verrattuna ilmailun MRO-
toimiala on ollut pitkdan takamatkalla mitd tulee IT-yritysten kiinnostukseen haluk-
kuuteen panostaa toimialan ohjelmistoihin (Sahay 2012, 139-140). Tiedon ja tietojar-
jestelmien hajanaisuus aiheuttaa paljon ylimaaradista ja paallekkaista tyota prosessin
eri vaiheissa, kun samoja asioita joudutaan kirjaamaan eri jarjestelmiin ja tietoa on
kaivettava eri [ahteistd. Se ei johdu yksinomaan markkinoilla olevista tietojarjestel-
mista ja niiden soveltuvuudesta, vaan myos yritysten tekemista IT:ta koskevista paa-
toksistd. Kokonaisuutta tukevan IT-infrastruktuurin rakentaminen vaatii huolellista
suunnittelua ja investointeja. Jotta sellaisen saisi rakennettua ja se olisi mielekasta
rakentaa yritysten valille, edellyttda se toimitusketjun jasenten sitoutumista pitkdjan-
teiseen yhteistyohon. Pitkajanteisyys ja yhteistyd ovatkin talla toimialalla tekijoita,
jotka mahdollistavat paljon ja niitd voidaan pitdda monessa suhteessa yksinad tehok-

kaan toimitusketjun hallinnan keskeisina edellytyksina.
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8.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa pyritdan arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta, jonka arvioi-
miseen on kaytettdvissa monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Termit reliaabe-
lius (eli tutkimuksen toistettavuus) seka validius (patevyys) yhdistetdaan helposti paa-
asiassa kvantitatiiviseen tutkimukseen ja niiden kayttoa saatetaan laadullisen tutki-
muksen yhteydessa valtelld. Tutkimuksen luotettavuutta olisi kuitenkin jollain tavalla
pystyttava arvioimaan. Tutkimuksen tarkka kuvaaminen kohentaa laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2015, 231-232.) Edelld mainitun mukaisesti
my0s taman tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan raportoimalla tutki-
muksen toteutuksen eri vaiheet mahdollisimman lapinakyvasti, kattavasti ja seikka-

perdisesti.

Aineiston kattavuudella tarkoitetaan Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan sitg,
ettd aineiston maara on riittava analyysin pohjalta esitettyjen tulkintojen suhteen
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b). Haastattelujen (18 kpl) ja haastatteluai-
neiston (31 h 48 min) maaraa voinee pitaa laadullisessa tutkimuksessa varsin katta-
vana. Haastateltavien edustamien yritysten lukumaara oli kuitenkin melko pieni. Kuu-
desta yrityksesta viisi kuuluu samaan konserniin. Haastateltavistakin suurin osa (13)
edusti tyon toimeksiantajayritysta. Talla voi olla vaikutusta siihen, minkélaiset asiat
tutkimusaineistossa painottuivat ja kuinka yleistettavissa niista tehtavat johtopaatok-
set ovat. Laadullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan pyrita tilastollisiin yleistyksiin,
vaan pyritddan muun muassa jonkin ilmioén tai tapahtuman kuvaamiseen, tietyn toi-
minnan ymmartamiseen tai antamaan jollekin ilmiolle mielekds teoreettinen tulkinta
(Tuomi & Sarajarvi 2012, 85-86). Opinnadytetyon ensisijainen tarkoitus oli palvella
tyon toimeksiantajayritysta ja tutkia aihetta MRO-palveluntarjoajan ndakdkulmasta,
joten sitd vasten haastateltavien jakauma oli perusteltu. Haastateltaviksi valittiin
my0s tarkoituksenmukaisesti henkilita, jotka edustavat eri funktioita ja organisaa-
tiotasoja asiantuntijoista ylimman johdon edustajiin, jotta aineistoon saataisiin moni-
puolista nakemysta eri osa-alueiden asiantuntijoilta. Haastateltavien joukossa oli

myos henkiloita, joilla on pitkd kokemus toimialta kansainvélisessa ymparistossa.
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Tutkimushaastatteluihin valitut teemat valittiin siten, etta ne kattaisivat MRO-
toimitusketjun eri osa-alueet mahdollisimman laajasti. Haastatteluissa pyrittiin anta-
maan haastateltaville tilaa kertoa kustakin teemasta mahdollisimman vapaasti ja vai-
kuttamaan siihen, ettei haastattelijan omat nakemykset vaikuttaisi haastateltavien
esille tuomiin nakokulmiin. Haastattelijan vaikutusta ei kuitenkaan haastattelutilan-
teessa pystynyt taysin sulkemaan pois, silla jo pelkastaan keskustelua tarvittaessa
ruokkivat tai tiettyyn aihealueeseen johdattelevat apukysymykset olivat haastatteli-
jan laatimia ja oman pohdinnan tulosta. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006e)

toteavatkin, ettei tutkimustilanteessa taydellinen objektiivisuus olekaan mahdollista.

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan laadullisen aineiston analysoinnissa ei ole
mitaan teknisesti sovellettavia tydkaluja, mutta on olemassa erilaisia nakokulmia ja
tarkastelutapoja. Oleellista on kdyda aineistoa lapi systemaattisesti. Saaranen-Kaup-
pinen ja Puusniekka (2006c.) Tutkimusaineiston analysoinnissa pyrittiinkin etene-
maan systemaattisesti. Koko aineisto kaytiin [api useampaan kertaan. Haastattelut
litteroitiin ensin ldhes sanasta sanaan, minka jalkeen tekstit luettiin ensimmaisen ker-
ran samalla alustavia merkint6ja tehden. Toisen lukukerran yhteydessa keskeisia ha-
vaintoja kerattiin erilliseen Excel-taulukkoon. Taman jalkeen havainnot koodattiin ja
ryhmiteltiin teemoittain. Seuraava vaihe oli luokitella havainnot alustaviin kategorioi-
hin. Samalla my®s arvioitiin vastauksen luonnetta eli sitd, liittyikd vastaus ongelmiin,
vaatimuksiin vai mahdollisuuksiin. Kategorioita muodostui aluksi liikaa, joten katego-
rioiden tiivistaminen edellytti aineiston lapikdyntia viela kertaalleen. Taman jalkeen
havainnoista muodostettiin yhteenvetotaulukko. Kustakin kategoriasta pyrittiin ta-
man jalkeen tunnistamaan keskeisimmat asiat, jotka kirjoitettiin auki tutkimusraport-
tiin. Kategorioita kasiteltiin sen teeman yhteydessa, jossa niilld oli eniten havaintoja
kirjattuna tai johon kategoriat olivat muuten luontevimmin sijoitettavissa. Keskeisim-
pien havaintoja pyrittiin elavoittamaan ja havainnollistamaan aineistosta poimituilla
suorilla lainauksilla. Se myds antaa lukijalle paremman kuvan siitd, miten haastatelta-

vat asioista kertoivat ja minkalaisia vastauksia tutkimusaineisto piti sisallaan.

Tutkijalla on tutkimusprosessin aikana paljon mahdollisuuksia tehda valintoja. Valin-

toihin liittyy kuitenkin vastuu. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006e.) Tutkija
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joutuu jatkuvasti paattamaan, mihin suuntaan tutkimustaan vie. Samalla pitdisi poh-
tia paatosten vaikutusta tutkimukseen: mihin paatokset ja valinnat johtavat ja mita
ne tutkimuksen kannalta tarkoittavat? (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006f.)
Toimitusketjun hallintaan kasitteleviin aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen pereh-
tyessa vahvistui ndkemys siita, ettd toimitusketjun hallintaa on tarvetta tarkastella
mahdollisimman laajasti. Joku toinen tutkija olisi voinut paatya toisenlaiseen ndke-
mykseen, jolloin tutkimusaineisto ja siitd tehtdvat johtopaatokset olisivat voineet
muodostua hyvin erilaiseksi. Tutkimus on myds tehty MRO-palveluntarjoajan nako-
kulmasta. Mikali tarkastelun keskiossa olisi ollut esimerkiksi joku OEM, niin tutkimus-
tulokset olisivat todenndkdisesti olleet myds jokseenkin erilaiset. Sillakin on merki-
tystd, tehdaanko tutkimusta siviili-ilmailuymparistossa vai sotilas- ja viranomaisym-
pdaristossa. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka kuvailevatkin tutkimuksen olevan
"tutkijan tekemaa rakennelmaa tietyista puitteista ja tietyilla rakennusaineilla” ja
”joku toinen voisi tehda samoista palasista hieman toisen nakoisen tuotoksen”. Yksit-
tdinen tutkimus ei voikaan koskaan tuottaa objektiivista ja absoluuttista tietoa. (Saa-
ranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006g.) Kaiken lisaksi tutkija, tutkittava ja tutkimus-
selosteen lukija tulkitsevat tutkimusta kukin omalla tavallaan (Hirsjarvi ym. 2015,
229). Taman tutkimuksen tuloksia ei siis voi liiaksi yleistda. Mutta toivottavasti ne si-

saltavat varteenotettavia nakemyksia.

8.4 Soveltaminen ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimuksen ensisijainen tarkoitus oli palvella toimeksiantajayritysta (Patria Aviation
Oy) ja tuottaa tietoa sen omiin kehitystarpeisiin. Yritys kehittda toimintaansa laajalla
rintamalla vastatakseen entista paremmin asiakkaidensa ja toimialan vaatimuksiin.
Tutkimusaiheen laajuudesta johtuen taman tutkimuksen tulokset jadvat vadistamatta
melko yldtasolle. Ne tarjoavatkin enemman nakoékulmia strategisen tason pohdintoi-
hin kuin paivittdisten rutiinien kehittamiseen. Toimeksiantaja voi hyddyntaa tuloksia
omaa toimintaa suunnitellessaan ja kohdentaa resursseja sellaisten tunnistettujen
toimitusketjun osa-alueiden kehittamiseen, joilla on oletettavasti eniten vaikutusta

toimitusketjun kokonaissuorituskykyyn. Opinnaytetyossa kasiteltiin aihetta kuitenkin
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niin yleisella tasolla, ettd tuloksia on mahdollista hyodyntaa myos toimialalla laajem-

min.

Suuri osa aiemmasta toimitusketjun hallintaa kasittelevasta tutkimuksesta ja kirjalli-
suudesta keskittyy valmistavaan teollisuuteen. Toimitusketjun hallinta on ollut suo-
sittu tutkimuskohde, mutta aiheesta |16ytyi hyvin vahan materiaalia ilmailun MRO-

toimialaan liittyen. Tama tutkimus hieman paikkaa tata aukkoa, mutta aiheen tutki-

miselle MRO-toiminnan nakékulmasta on viela paljon tilaa.

Yksi tassa tutkimuksessa esille nousseista keskeisista asioista oli julkisiin hankintoihin
ja budjettirahoitusmalliin liittyvat haasteet. Taman tutkimuksen tuloksista ei kuiten-
kaan viela voi tehda kovin pitkdlle menevia yleistyksid. Mielenkiintoinen jatkotutki-
muksen aihe voisikin olla julkisen hankintalain soveltaminen ilmailun MRO:hon liitty-
vissa palvelu- ja materiaalihankinnoissa. Minkalainen vaikutus sen soveltamisella on
esimerkiksi kaluston kaytettavyyteen? Kuinka hyvin budjettirahoitusmalli ja hankinta-
lain soveltaminen mahdollistavat tarvepohjaisen toimintamallin? Onko toimitusket-
jun hallintaa mahdollista toteuttaa optimaalisesti, jos budjettirahoitus ja julkinen

hankintalaki ohjaavat oleellisesti toimintaa?

Kuten aiemmin todettu, tama tutkimus on tehty MRO-palveluntarjoajan nakékul-
masta. Toimitusketjusta saisi kattavamman kuvan laajentamalla tutkimusta myos toi-
mitusketjun tai -verkoston muihin toimijoihin (OEM:t, OEM:n viralliset jakelijat, itse-
ndiset jakelijat, alihankkijat, asiakkaat) ja heidan nakemyksiinsa. Eri toimijoiden nako-
kulmista saatuja tuloksia ristiin vertaamalla voisi saada laajemman kasityksen siit3,
minkalaisia realistisia edellytyksid kokonaistoimitusketjun optimoimiseen talla toi-
mialalla olisi. Kokonaisuus on kuitenkin suuri sisaltden lukuisan maaran eri toimijoita
asiakkaista lentokonevalmistajiin ja komponenttitoimittajista MRO-palveluntarjoajiin.
Tama yhdistettyna erilaisiin saaddksiin, viranomaisvaatimuksiin ja muihin rajoitteisiin
tekevat toimitusketjun hallinnasta ilmailun MRO-toimialalla hyvin vaikeaa. Jos siina
kuitenkin onnistutaan, niin saavutettavat hyodyt voisivat olla toimitusketjussa suu-

retkin.
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