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Keskeiset kdsitteet

Arvolupaus

BMC

Liiketoimintatason strategia

Strategia

Visio

Ydinosaaminen

Yhtiotason strategia

Syy sille, miksi asiakas kaantyy kohdeorgani-
saation puoleen kilpailijan sijasta. Arvolu-
paus tyydyttaa asiakkaan tarpeen tai ratkai-
see jonkin ongelman.

(Osterwalder & Pigneur 2010, 22)

Busines Model Canvas

(Osterwalder & Pigneur 2010)

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan kil-
pailustrategiaa, jolla yritys pystyy luomaan
kilpailuetua valitsemillaan liiketoiminta-

alueilla. (Kamensky 2014, 24)

Keinot yrityksen tai organisaation vision ja
pddamadrien saavuttamiseksi.

(Hakanen 2004, 201)

Yrityksen tai organisaation tulevaisuuden

tahtotila. (Hakanen 2004, 201)

Syvallistd osaamista, jonka varassa organi-
saatio voi kehittya ja jonka merkitys kilpailu-
edun saavuttamisessa on suurin.

(Hakanen 2004, 201)

Kaytetaan yleiskasitteena kaikista strategi-
oista, joita tarvitaan liiketoimintatason yla-
puolella. Sisaltda omistajien tahdon.

(Kamensky 2014, 23)



1 Johdanto

1.1 Tyon lahtokohdat ja tavoite

Opinndytetyon toimeksiantajana toimi Millog Oy:n Lievestuoreen toimipaikan Maa-
jarjestelmat-yksikko. Toimeksiantajalla oli tarve ja halu selvittaa yksikossa toimivan
konepajan roolia yrityksessa, joka oli lahtotilanteessa hyvin epaselva. Epaselvaksi ti-
lanteen teki se, etta konepajassa ei ole keskitytty tietyn tyyppiseen tuotantoon tai
asiakaskuntaan, vaan nama saattavat vaihdella jopa paivittdin laidasta laitaan ilman
varsinaista paamaaraa: valilla valmistetaan tuotannollisempaa, jopa pienimuotoista
sarjatyyppista tyota, kun taas toisena hetkena valmistetaan konepajan yhteydessa

olevan korjaamohallin apuvalineita ja tydkaluja.

Opinndytetyon tavoitteena on analysoida ja |16ytaa konkreettisia ehdotuksia yksikdn
johtoryhmalle tulevaisuuden strategisista valinnoista, jotta konepajan rooli yksikossa
ja koko yrityksessa olisi tulevaisuudessa kirkkaampi ja jotta konepajan toiminnasta
saadaan kannattavaa. Konepajalle on tarkea maarittaa strategia myos siita syysta,
jotta tiedetaan paremmin, mika on sen tulevaisuuden asiakaskunta ja tuoteportfolio,
jolle konepajan olisi kannattavaa lisdarvoa tuottaa. Opinndytetyon tekijalle aihe oli
mielenkiintoinen ja tarpeellinen, silla tekijalla on vuosien mittainen historia konepa-
jan tyontekijana seka opinnaytetyon tekohetkellad tyotehtavana oli kyseessa olevan

konepajan tuotantoesimies.

Aiheesta on tehty aiemmin hyvin niukasti sellaisia tutkimuksia, joita tassa tydssa voisi
soveltaa tai kdyttdaa tyon lahtokohtana. Taman opinndytetyon kannalta relevantein
aiempi tutkimus on Havukaisen (2011) tekema toiminnan strategiasuunnitelma Kone
ja metalli Havukainen Oy:lle. Tasta opinnadytetyosta sain pohjatietoa taman tutkimuk-
sen toteuttamiselle, vaikkakin kyseessa olevan opinnaytetyon ldhtékohdat olivat hy-
vin erilaiset ja tyo keskittyi strategiaan hieman yleisemmalla tasolla. Opinnaytetyd oli
myo6s 10 vuotta vanha, joten uusia ja vaihtoehtoisia analyysimenetelmia oli syyta

tassa tyossa kartoittaa.



1.2 Tyon rajaus

Taman tutkimuksen paafokus on konepajan tulevaisuuden strategia seka strategia-
tyohon liittyvat analyysit. Strategityohon liittyvissa analyyseissa pyritaan keskitty-
maan konepajan suorituskykyyn, valmistusteknologiaan seka asiakkaisiin. Strategiaan
liittyvissa analyyseissa ja pohdinnoissa nousee eittdmatta esille monia toisistaan eril-
lisia kehityskohteita ja epaselvia prosesseja seka toimintamalleja. Tama tyo rajattiin
koskemaan kuitenkin vain konepajan strategisiin valintoihin liittyviad asioita ja teki-
joita. Tyon edetessa ilmi tulleita, konepajan toimintaan liittyvia muita kehityskohteita
nostetaan kuitenkin tyon lopussa esille, mutta niihin ei tassa tutkimuksessa pureu-
duta sen syvallisemmin, vaan niista esitetdan mahdollisesti kokonaan uusien tutki-
musten aiheita. My0s taloudelliset luvut, vaikutukset ja ennustukset, henkil6stovai-
kutukset ja -resurssit seka konepajan yhteydessa toimiva mekaanisten mittavalinei-

den kalibrointitoiminta rajataan tasta tyosta pois.

1.3 Yritysesittely

Millog Oy on suomalainen elinjaksopalveluihin erikoistunut yritys, jonka ydinosaa-
mista ovat teknisen kaluston ja jarjestelmien kokonaisvaltainen huolto- ja kunnossa-
pitotoiminta. Millogissa tyoskentelee yli 1000 tyontekijaa 22:ssa eri toimipaikassa
ympari Suomea (Millog Oy n.d). Vuonna 2019 yrityksen liikevaihto oli noin 215 M€
(Asiakastieto n.d). Millog Oy ylldpitda Suomen Puolustusvoimien maa- ja merivoimien
kalustoja sekad ilmavoimien valvontajarjestelmia niin normaali- kuin poikkeusoloissa.
Millog Oy:n toiminta perustuu pitkaaikaisiin kumppanuuksiin. Taman lisaksi Millog
palvelee myds siviilitoimialoja, joille valtakunnallinen turvallisuus, huoltovarmuus ja

kumppanuus ovat kriittisia menestystekijoitd. (Millog Oy n.d.)

1.3.1 Millog Oy Lievestuoreen toimipaikka

Lievestuoreen toimipaikalla operoi yrityksen kolme eri toimialaa: Maajarjestelmat,
Optroniikka (TVJ) seka Logistiikka. Lisdksi Lievestuoreen toimipaikan alueella toimii
Millog-yhtioihin kuuluva tytaryhtic Senop Oy. Alueella tyoskentelee paivittdin noin

160 henkil6a. Lievetuoreen yksikdn Maajarjestelmat-toimialan perustehtavat ovat
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asiakkaan kaluston maaraaikaishuollot, vikakorjaukset seka tarkastukset. Myos erilai-
set modifikaatiot ja varustelupalvelut kuuluvat palvelurepertuaariin. Muita palveluita
yksikdssa ovat mm. mekaanisten mittavalineiden kalibrointi, kaasunilmaisintuotanto
seka opinnaytetyon kohteena oleva hitsaus- ja levytyot seka koneistus, eli niin sa-

nottu konepajaosasto. (Pyyny 2021.)

1.3.2 Konepajaosasto ja sen historia

Taman tutkimuksen kohteena oleva konepajaosasto kuuluu Millog-yhtididen Maajar-
jestelmat-toimialaan. Vuonna 2020 konepajassa tyoskenteli viisi tyontekijaa seka yksi
tuotantoesimies. Konepajaosasto muodostuu hitsaamosta, jossa tyoskentelee yksi
tyontekija sekd koneistamosta, jossa tyoskentelee nelja tyontekijaa. Pinta-alaltaan

hitsaamo on noin 250 m? ja koneistamo noin 260 m?

Konepajaosastoa ymparoivat suuret korjaamotilat, joissa suoritetaan Millogin ydin-
toimintaa eli huolto- ja kunnossapitotoita. Tutkimuksen kohteena oleva konepaja-
osasto on ollut toiminnassa mukana jo aikojen alusta saakka, kun asevarikko- ja kun-
nossapitotoimintaa on alettu alueella harjoittamaan 1940-luvun tietamilla. Tarkem-
min konepajan historiaa tunnetaan kuitenkin vasta 60-luvulta alkaen, jolloin alueella
alettiin suuremmissa maarin huoltamaan tykkikalustoa, joka konepajan nakokul-
masta tarkoitti varaosien valmistusta koneistamalla ja hitsaamalla seka tekemalla so-

vituskoneistuksia tahdn huollettavaan kalustoon. (Nieminen 2021.)

My0s erilaiset modifikaatiot seka tulkkien yms. valmistus ovat tyodllistaneet konepa-
jan resursseja 80-luvulta lahtien. Yksi suuressa roolissa ollut valmistusmenetelma on
ollut myos hionta, jota on tehty monessa eri muodossa: pyoréhionta, tasohionta seka
tyokaluhionta. NC-aikakauteen konepajassa siirryttiin hiljalleen 80-luvun loppupuo-
lelta alkaen pienen NC-ohjatun jyrsinkoneen (Maho 600C) muodossa. NC-ohjattuja
koneita hankittiin 90-luvulla muutama lisda: mm. Deckel-pystykarainen tyostokeskus
ja Okuma-NC-sorvi, jotka ovat konepajan toiminnassa mukana vield opinnaytetyon
tekohetkellakin. Vuosien varrella muutamia NC-ohjattuja tyostokoneita on hankittu
lisda seka paivitetty vanhoja koneita uusiin. NC-ohjattujen tyostokoneiden lukumaara

on aina ollut koneistamossa kuitenkin alle 5 kpl. Vanhoja manuaalikoneita sen sijaan



konepajassa on enemmankin. Hitsaamon suuremmat koneet ja laitteet on pddosin
hankittu 90-luvulla (pl. perus hitsauskoneet, jotka ovat nykyaikaisia). (Mts.) Konepa-

jan nykyista konekantaa on tarkemmin esitelty seuraavassa luvussa (ks. luku 1.3.2).

Konepajan toiminta on jatkunut paaosin saman tyyppisena lapi koko 1990- ja 2000-
luvun alun aina tahan padivaan saakka, eli vuoteen 2021 asti. 90-luvulla konepajassa
tehtiin hetkellisesti muun toiminnan ohella myds hienomekaanisia mekaniikkaosia
viereisessa rakennuksessa sijaitsevalle Optroniikka-osastolle. Tama toiminta kuiten-
kin hiipui erinaisista syista, kunnes hienomekaanisia osia alettiin valmistamaan uu-
delleen omassa konepajassa toiminnan siirtyessa Millog Oy:lle vuoden 2010 tait-
teessa. Opinnaytetydn tekohetkelld nama hienomekaaniset mekaniikkaosat ovat kui-
tenkin suuremmilta osin jadneet pois oman konepajan valmistuksesta, mutta muu-
toin tuotanto noudattaa hyvin pitkalti saman tyyppista kaavaa kuin mita se on kone-
pajassa ollut 90-luvulta Iahtien, pois lukien, ettd hiontaa ei konepajassa enda tehda

tuottavan tyon muodossa kaytannossa laisinkaan. (Mts.)

Historian perusteella voidaan todeta, ettad konepajan rooli ja toiminta korjaamohal-
lien yhteydessa on ollut jopa vuosikymmenia hyvin samankaltaista aina nykyhetkeen
saakka. Tarkemmin konepajan nykyista tuotantoa kuvataan nykytila-analyysissa lu-

vussa 6.1.

1.3.3 Konekanta

Konepajan hitsaamo-osaston konekanta on suhteellisen kattava, mutta ei enda nyky-
pdivan mittapuulla kovinkaan moderni, silla koneet ovat padosin peraisin 1990-lu-

vulta. Hitsaamosta loytyy seuraavat koneet ja laitteet:

e HACO-levyleikkuri

e Sarmayspuristin

Monitoimikone (Lavistin yms.)

Hydraulinen prassi

TIG-hitsauskone

MIG/MAG-hitsauskoneita

e Vannesaha

e Optisella lukupaalla varustettu polttoleikkauskone
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Koneistamon konekanta on puolestaan esitetty seuraavassa:

e Quaser MV214 -tyostokeskus

e Mazak Integrex i-100 ST -monitoimisorvi
e Okuma LB15 NC-sorvi

e Deckel Maho -tydstokeskus

e Manuaalisorveja 3 kpl

e Manuaalijyrsinkone

o Tyobkaluhiomakoneita

Hitsaamosta poiketen koneistamon NC-koneita on uusittu muutaman viime vuoden
aikana: Quaser MV214 on vuosimallia 2017 ja Mazak Integrex -monitoimisorvi on
vuosimalliltaan 2014. Muut tyostokoneet ovat paaosin peraisin 1980-1990-luvulta.
NC-tyostokoneiden ohjelmoinnissa kaytetaan apuna modernia Mastercam-ohjelmis-

toa, jolla tyostettavien kappaleiden tyostoradat luodaan 3D-malleja apuna kayttaen.

2 Tutkimusastelma

2.1 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma on konepajaosaston epaselva rooli yrityksessa, johon talla tyolla
on tavoitteena hakea selkeyttda antamalla yksikén — ja mahdollisesti koko yrityksen
johtoryhmalle — ehdotuksia konepajan tulevaisuuden strategiasta paatoksen teon tu-

eksi.

Jotta tutkimusongelmaan olisi selkeampi vastata, on kannattavaa muuttaa ongelma
muutamaksi tutkimuskysymykseksi (Kananen 2015, 12). Télle tyolle laaditut tutki-

muskysymykset ovat:

e Onko konepajaosaston tulevaisuuden tavoite pyrkia tuottamaan tulosta vai olla
enemman yrityksen muuta toimintaa tukeva yksikko?

e Mitd yrityksen sisdistd asiakaskuntaa tulevaisuudessa palvellaan ja minka tyyppiseen
tuoteportfolioon on syyta keskittya nykyiselld osaamisella seka konekannalla?
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e Mita nykyaan alihankinnassa teetettavia koneistuspalveluita olisi kannattava tuottaa
tulevaisuudessa itse?

Tyon edetessa ndihin kysymyksiin etsitdan vastausta tietoperustan seka keratyn ai-
neiston avulla, josta syntyy tyon tulos eli ehdotuksia konepajan tulevaisuuden strate-

gioista.

3 Tutkimus-, aineistonkeruu- seka analysointimenetelmat

3.1 Toimintatutkimus

Opinndytety0 toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus sisaltaa yleensa
sekd laadullista (kvalitatiivinen) ettd maarallista (kvantitatiivinen) tutkimusotetta. Tii-
vistettyna naiden tutkimusotteiden ero on siing, etta laadullisen tutkimuksen tulok-
set ovat sanoja ja lauseita, kun taas maarallisessa tutkimuksessa keskitytaan lukuihin.
Laadullisella tutkimuksella pyritaan ilmién syvalliseen ymmarrykseen ja sen tutkimus-
prosessi on joustava, koska ilmiota ei tunneta. Maarallisen tutkimuksen aineistosta
analysoidaan erilaisilla analyysimenetelmilla lukuja ja suoria jakaumia, jotka kuvaavat
suoraan ilmiota. Ndin ollen maarallista tutkimusta ei voida tehda, ellei ilmio ole riitta-

van hyvin tiedossa. (Kananen 2015, 35.)

Toimintatutkimus on yksi kehittamistutkimuksen muoto, jossa tutkijan rooli suh-
teessa tutkittavaan ilmiéon on hieman kehittamistutkimusta osallistuvampi, eli kay-
tanndssa tutkija osallistuu itse tutkittavan ilmion kdaytannon toimintaan. Kanasen
(2009, 9) mukaan toimintatutkimuksella pyritdan ratkaisemaan kdytannon ongelmia
erilaisissa yhteisoissa ja jota voi toteuttaa jokainen tydntekija aina suorittavalta ta-
solta johtotehtavissa toimiviin henkildihin saakka. Toimintatutkimus eroaa muihin
yleisiin tutkimusmenetelmiin siing, ettd toimintatutkimus ei ole pelkdstaan tutkijan
tyota, vaan siina on aina mukana ihmisia kaytannon tydelamasta. Ndin ollen toimin-
tatutkimus nahdaankin usein itse toimijoista kumpuavana toimintana ja voimana,
eikd ulkopdin annettuina ohjeina tai kaskyina. Toimintatutkimuksen yksi oleellinen

elementti on yhteistyo, silla siihen osallistuvat he, joita ongelma koskee. (Kananen
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2009, 9.) Toinen oleellinen elementti on oppiminen, joka voi kohdistua moniin eri asi-
oihin, esimerkiksi organisaation toimintatapoihin tai johtamiseen. Oppiminen tarkoit-
taa koko yhteison oppimista, eli aina yrityksen tai organisaation johtoportaasta tutki-

muksen kohteena olevaan henkildstoon. (Juuti & Puusa 2020.)

Toimintatutkimuksen tavoite on lisata organisaation itseymmarrysta tutkittavasta ai-
heesta sekd kehittda konkreettisia muutostoimia ja vieda niita kaytantéon. (Mts.) Ka-
nasen (2009, 11) mukaan toimintatutkimus soveltuu parhaiten tilanteeseen, jossa
kohteena on ryhma ja sen toiminta. Toimintatutkimuksen pyrkimys on saada aikaan
muutos. Jotta muutokseen voidaan paasta, taytyy ensiksi tuntea ilmio seka siihen vai-
kuttavat tekijat. (Kananen 2009, 10.) Seuraavassa luvussa esitelldadan naita toiminta-
tutkimukselle ominaisia tutkimusmenetelmia, joilla ilmio ja siihen vaikuttavia teki-

joita pyritaan tunnistamaan.

3.2 Tutkimusmenetelmat

3.2.1 Asiantuntijahaastattelu

Asiantuntijuus maaraytyy yleensa ammatillisen tehtavan kautta. Asiantuntemus on
siten pikemminkin sitd, mita ihmiset tekevat, kuin yksilon ominaisuus tai pysyva tie-
tovarasto. Asiantuntijuus on kuitenkin ilmiéna monimuotoinen, joten asiantuntija-
haastattelun tekija joutuu usein pohtimaan, miten maaritella oman tutkimusai-
heensa kannalta olennainen asiantuntijuus ja tunnistaa keskeiset asiantuntijatahot
haastatteluja varten. Niitd henkildita, joilla on tutkittavasta aiheesta sellaista erityista
tietoa, jota muilla ei ole (tai on vain hyvin harvoilla), voidaan pitda asiantuntijoina.
Tutkijan onkin itse luotava nakemys oman tutkimusaiheensa seka tutkimuskysymys-
tensd kannalta olennaisesta asiantuntijuudesta valitessaan haastateltavia. (Hyvari-

nen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 215-216.)

Hyvérisen, Nikanderin ja Ruusuvuoren (2017, 221) mukaan asiantuntijahaastatte-
luissa voidaan soveltaa monenlaisia erilaisia haastattelutyyppeja tutkittavan ongel-

man ja tutkimuskysymysten mukaan, mutta toisinaan esimerkiksi ryhmakeskustelu
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tai -haastattelu on teemahaastattelua parempi vaihtoehto asiantuntijoita haastatel-
lessa. Ryhmakeskustelun ja -haastattelun erona on se, etta ryhmakeskustelussa halu-
taan korostaa ryhman sisdista keskindista vuorovaikutusta, kun taas ryhmahaastat-
telu on enemman haastattelijan ohjaamaa toimintaa. (Hyvarinen, Nikander & Ruusu-
vuori 2017, 112.) Ryhmaéhaastattelussa tutkija tekee ikdan kuin yksildhaastatteluja
ryhmassa eika niinkdan kannusta ryhman jasenia keskindiseen vuorovaikutukseen,

kuten ryhmakeskustelussa on tapana toimia. (Valtonen & Viitanen 2020.)

Ryhmakeskustelussa osallistujat muodostavat yksil6llisten kasitysten ja kokemusten
kautta yhteistd ymmarrysta. Ryhmakeskustelun keskeinen anti on kuitenkin osallistu-
jien yhteisen tiedon tuottaminen riippumatta siita, ollaanko asioista yksimielisia vai

ei. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 112-117.)

Tutkijan rooli ryhmakeskustelussa on olla Iahinna moderaattori, joka ohjaa ja tukee
keskustelua kohti osallistujien aktiivista keskindista vuorovaikutusta seka kirjata ha-
vaintoja ja saatua aineistoa ylds. Onnistuneessa ryhmakeskustelussa asioita tuodaan
esille monista eri nakokulmista. Ryhmakeskustelun haasteena on osallistujien varo-
vaisuus mielipiteiden ilmaisemisessa seka se, ettda ensimmaiset puheenvuorot alkavat
ohjata koko keskustelun nakékulmaa. Moderaattori voikin ndissa tapauksissa esittaa
vaihtoehtoisia tulkintoja tai jopa hieman tarkoituksellisesti tuoda esille provosoivia

nakemyksia. (Mts. 116-117.)

Ryhmien koostumuksella on luonnollisesti keskeinen rooli haastattelujen lopputulok-
sen kannalta, joten tutkijan on tarkkaan pohdittava tutkittavan aiheen ja tutkimusky-
symysten kannalta oikea kokoonpano haastatteluihin. Ryhmat voidaan Hyvarisen, Ni-
kanderin ja Ruusuvuoren (2017, 221) mukaan muodostaa monella tapaa, mutta tar-
kein asia on varmistaa, etta jasenilla on riittavasti yhteista tarttumapintaa, jonka
avulla tutkittavasta aiheesta voidaan keskustella. Jotta keskustelu olisi rikkaampaa,
jasenilla olisi oltava myds riittavasti erilaisia nakemyksia ja kokemuksia aiheesta. Toi-
saalta olisi myos hyva asia, jos ryhman jasenet olisivat entuudestaan tuttuja, jolloin
lahtokohdat hyvalle vuorovaikutukselle on olemassa seka vaara liian varovaiselle kes-

kustelulle pienenee. (Mts. 119-120.)
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Keskeinen asia haastatteluissa ja keskusteluissa on yleisestikin ottaen se, miten ke-
ratty aineisto tallennetaan. Ryhmakeskustelussa tallentamisen tapa liittyy olennai-
sesti tutkimuskysymyksista ja siitd, onko esimerkiksi keskustelijoiden valistd vuorovai-
kutusta tarkoitus analysoida kuinka tarkasti. Hyvarinen, Nikander ja Ruusuvuori
(2017, 124) suosittelevat laadukkaan danitallenteen ohella myos keskustelun videoin-
tia siita syysta, etta videoimalla saadaan analysoitua tarvittaessa myds ei-sanallista
viestintda. (Mts. 124.) Keskustelun jalkeen nauhoite puretaan eli litteroidaan. Litte-
roinnin tarkkuuden taas maarittaa se, millaista analyysimetodia kaytetaan. Ryhma-
keskusteluaineiston analyysiin voidaan kayttda monia laadullisia analyysimenetelmia:
keskusteluanalyysia, diskurssianalyysid, metafora-analyysia, narratiivista analyysia tai
teema analyyseja. Valinnan ratkaisee se, mika on tutkimuksen tavoite seka tutkijan
taidot ja mieltymykset. (Valtonen & Viitanen 2020.) Tassa opinndytetyossa analyysi-
menetelmina toimivat |[ahtokohtaisesti suoraan opinnaytetyon keskitssa olleet stra-
tegiset analyysit, joihin aineistoa kerattiin nailla erilaisilla haastatteluilla yms. aineis-

tonkeruumenetelmilla.

3.2.2 Puolistrukturoitu haastattelu

Puolistrukturoitu haastattelu on strukturoitua haastattelua vapaampi muoto, jossa
tutkija on laatinut kysymykset etukateen teoriaan nojaten, mutta haastateltava sa-
noittaa vastauksensa itse toisin kuin strukturoidussa haastattelussa, jossa vastaus-
vaihtoehdotkin on laadittu valmiiksi. Ndin ollen haastattelussa on mahdollista saada
esiin myo0s sellaisia asioita, joita tutkija ei olisi osannut ottaa huomioon valmiita vas-

tausvaihtoehtoja laatiessa. (Puusa 2020.)

3.2.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on hyvin samankaltainen kuin puolistrukturoitu haastattelu ja ne
sekoitetaankin usein toisiinsa. Teemahaastattelun idea on se, ettd osa haastattelun
lahtokohdista on ennalta pdatetty, jonka mukaan tutkija ohjaa haastattelua kuiten-
kaan kontrolloimatta sita jatkuvasti. Tutkija ohjaa haastattelua ja kysyy tarkentavia
kysymyksia haastattelun edetessa. Teemahaastattelu on hyvin vapaamuotoinen ja

joustava haastattelumenetelma. Ennalta paatetyt lahtékohdat teemahaastatteluun
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ei tarkoita valmiiksi muotoiltujen kysymysten esittamista johdonmukaisessa jarjes-
tyksessd, vaan pikemminkin haastateltavaa kannustetaan puhumaan aihepiirista

melko vapaasti. (Puusa 2020.)

3.2.4 Havainnointi

Havainnointi on laadullisessa tutkimuksessa hyvin yleinen tiedonkeruumenetelma,
mutta joka ainoana menetelmana on analyysin kannalta haasteellinen. Havainnoin ja
haastattelun yhdistaminen on sen sijaan Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018, luku

3.2) mukaan hyvinkin hedelmallista.

Tieteellisessa havainnoinnissa kerdtaan tietoja systemaattisesti ja jossa aisteja koh-
dennetaan tarkemmin kuin arjen tilanteissa. Havainnoinnin etu on sen autenttisuus
eli se, kuinka tutkija padsee reaaliaikaisesti seuraamaan todellisia tilanteita. Paalu-

maki ja Vahamaki (2020) esittavatkin hyvan ja taman tutkimuksen kannalta relevan-

tin esimerkin:

”Sen sijaan, ettd tutkija esimerkiksi kysyisi tyéntekijéltd haastattelussa, miten yrityk-
sessd tehdddn strategiatydtd, hdn voi itse osallistua henkilokunnan strategiapdivddn,
johtoryhmdn kokouksiin tai tehdd havaintoja siitd, miten strategiaan suhtaudutaan

tyopaikan kahvihuoneessa”

Havainnointia voidaan tehda monissa eri muodoissa ja ne eritelladnkin usein sen mu-
kaan, mika on havainnointia tekevan tutkijan rooli suhteessa havainnoitavaan ilmi-
066n. Kun tutkija itse on osa havainnoinnin kohteena olevaa organisaatiota, eli esi-
merkiksi tyontekija, puhutaan osallisesta havainnoinnista. (Paalumaki & Vahamaki

2020.)

Jotta havainnointiaineistosta saataisiin luotettavaa, olisi havainnointi oltava alusta
lahtien systemaattista, hyvin suunniteltua ja dokumentoitua. Olennaista on myds
heti havainnointia suunnitellessa tunnistaa tutkijan rooli suhteessa tutkittavaan asi-
aan. Havainnointia suunniteltaessa kiinnitetdan Paaluméaen ja Vahdamaen (2020) mu-

kaan huomiota seuraaviin seikkoihin:
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e Mita asioita havainnoidaan

e kuinka kauan ja minkalaisissa jaksoissa havainnoidaan

e miten havainnoidaan

e mihin asioihin kiinnitetdan huomiota

e mika ilmio on tutkimuksen kannalta kiinnostava ja mita sen havainnoimiseksi tarvi-
taan

o ketkd ilmioon osalliset ovat tutkimuksen keskitssa?

Kaiken toiminnan havainnointi ei ole jarkevaa eika edes mahdollista. Ndin ollen ha-
vainnointia suunniteltaessa yleinen ja hyva tapa on tehda systemaattinen, taulukon-
omainen luettelo seurattavista asioista, johon tehdyt havainnot havainnointijakson
aikana taytetaan. Taulukon ohella my6s yksityiskohtaisen paivakirjan pitamista suosi-

tellaan havainnointijakson ajan. (Mts.)

4 Strateginen johtaminen

Monimutkaisen kuuloinen termi ”strateginen johtaminen” juontaa juurensa yhteen
maailman vanhimpaan ja kdytetyimpaan organisaation johtamiseen liittyvaan ter-
miin: strategia. Suuret sotapaallikot ovat soveltaneet strategiaa voittaakseen sotia jo
tuhansia vuosia sitten. Kuitenkin liikkeenjohtotieteessa sovellettavat opit ja strategia-
teoriat ovat syntyneet kdytannossa vasta viimeisen 50 vuoden aikana. (Kamensky
2014, 13.) Strategisesta johtamisesta kirjoitetaan satoja kirjoja vuosittain, mutta siita
huolimatta strategiatyo ei ole lainkaan selvaa edes useimmille yritysjohtajille. (Vuori-
nen 2013, 11) My®0s strategiakasitteiden sekamelska on valtava ja siitd syysta strate-
gia onkin liiketoiminnan johtamisessa eniten kadytetty termi, mutta samalla myds eni-
ten vaarin kaytetty termi. (Kamensky 2014, 13.) Tasta syystd myos itse strategian var-
sinainen merkitys saattaa olla yritysjohtajilla hamaran peitossa. Vuorinen (2013, 11)
toteaakin, kuinka yrityspuolella pitdmissaan valmennuksissa hdn on huomannut mo-
nien yritysten tekevan strategiatyota vain siksi, etta sita kuuluu tehda tai siita syysta,
koska muutkin sita tekevat (Vuorinen 2013, 11). Strategiatydssa onkin tarked maari-
telld, mista strategiassa on kysymys ja ennen kaikkea miksi strategia on tarkea kysy-

mys (Kamensky 2014, 14).
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Taman opinnaytetyon kohteena olevan konepajan tulevaisuuden strategian merkitys
ja tarkeys on nahtavissa luvussa 2.1 kuvaillussa tutkimusongelmassa, joka voidaan tii-
vistaa esimerkiksi seuraavasti: Konepajalle on tarked maarittaa strategia siita syysts,
jotta tiedetdaan paremmin, mika on konepajan rooli Millog-yhtidissa tulevaisuudessa
seka mika on se asiakaskunta ja tuoteportfolio, jolle konepajan olisi kannattavaa lisa-

arvoa tuottaa.

4.1 Strategia-kasitteen maarittely

Strategia-kasitetta on vaikea maaritelld kovinkaan lyhyesti ja yksiselitteisesti, silld esi-
merkiksi Kamenskyn (2014, 19) mukaan hanen kokonainen kirjansa: ”Strateginen joh-
taminen: menestyksen timantti” pyrkii vastaamaan siihen, mista strategiassa on kysy-
mys. Han on kuitenkin luonut tdman kokonaisvaltaisen maarittelyn lahtékohdaksi
kolme yksittaista maaritelmaa strategiasta, jotka kaikki ovat hieman paallekkaisia
mutta jotka kuitenkin tdydentavat toisiaan ja joihin kirjassa pureudutaan syvallisem-

min (Kamensky 2014, 19.):

e Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
valinta muuttuvassa maailmassa.

e Strategian avulla yritys hallitsee ymparist6a.

e Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisia tekijoita seka niiden va-
lisid vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus-
ja kehittamistavoitteet pystytdan saavuttamaan.

4.2 Yhtiotason ja liiketoimintatason strategia

Historiassa on pitkdan ajateltu, etta strategialla on merkitysta vain vedettaessa yri-
tyksen suuria linjoja - eli toisin sanoen esimerkiksi suuren yhtién omistajien luomat
strategiat - tai yhtiotason strategialla. Vasta 1980-luvulla liiketoimintatason - eli suo-
rittavan tason - strategiat alkoivat saada suurempaa huomiota strategisessa suunnit-

telussa ja johtamisessa. Organisaatioilla on edelleen suuria haasteita saada suoritta-
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van tason eli liiketoimintatason strategiat kytkeytymaan yhteen omistaja- tai yhtitta-
son strategiaan kanssa niin, etta molemmat hyétyisivat parhaalla mahdollisella ta-

valla. (Kamensky 2014, 15.)

Tassad opinndytetydssa paafokus on konepajan strategiassa eli liiketoimintastrategi-
assa. Kuviossa 1 on esitetty suuryrityksen eri strategiatasot seka rajattu kolmiolla ne

strategiatasot, joita tama opinnaytetyo koskettaa.

OMISTAJASTRATEGIA

U

YHTIOSTRATEGIA

1l

TOIMIALASTRATEGIA

U

LIIKETOIMINTASTRATEGIA

YKSILOSTRATEGIA

Kuvio 1. Yrityksen eri strategiatasot ja tdman tutkimuksen fokus. (Kamensky 2014,
22, muokattu)

Kuvion 1 kolmio kuvastaa sitd, minka tason strategioihin tassa tyossa keskitytaan.
Suurin painopiste on liiketoimintatason strategiassa mutta my6s taman liiketoiminta-
tason strategian jalkauttamista kaytdannon tasolle tutkitaan. Kuten my®ds sita, kuinka
liilketoimintastrategia saadaan kytkeytymaan yrityksen ylemman tason strategioihin

parhaalla mahdollisella tavalla.
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Paivittdinen kilpailu kdydaan ennen kaikkea liiketoimintatasolla, joten yritysten me-
nestyksen kannalta liiketoimintastrategia on keskeisessa asemassa paivittdisessa
tyoskentelyssa. Liiketoimintatasolla kohdataan paivittdin omat sidosryhmat, asiak-
kaat, toimittajat seka kilpailijat. Keskeisin asia koko strategiassa on pystya jollain ta-
valla erottautumaan kilpailijoista: eli on pystyttava luomaan tai yllapitamaan jokin
etu suhteessa kilpailijoihin. Liiketoimintastrategiasta puhutaankin yleensa termilla

kilpailustrategia. (Kamensky 2014, 24.)

Kaikki organisaatiot, jotka ovat edes jonkin asteisessa kilpailutilanteessa, joutuvat
kohtaamaan kuvion 2 mukaisen liiketoiminnan kolmiodraaman. Tahan kolmiodraa-
maan pystytdaan vastaamaan hyvalla liiketoimintastrategialla, jonka voi testata seu-

raavilla kysymyksilla (mts. 25):

e Pystymmeko tuottamaan asiakkaille lisdarvoa?

e Onko meilla sellaiset resurssit ja sellainen osaaminen, ettad pystymme aikaansaamaan
lisdarvon kilpailukykyisin kustannuksin?

e Tunnistammeko todellisen kilpailutilanteen ja sen dynamiikan?

e Pystymmeko yhdistdmaan asiakkaiden tarpeet ja omat resurssimme ja osaami-
semme seka kilpailutilanteen sellaiseksi vuorovaikutukseksi, ettd saavutamme, yllapi-
damme tai vahvistamme kilpailuetua?

o Onko meilla sellainen pitkdjanteinen strategiatyoskentely, ettd pystymme jatkuvasti
uudistumaan kasvavien vaatimusten myo6ta?

Jos organisaatiossa kaikkiin viiteen kysymykseen voidaan vastata myontavasti, voi-

daan liiketoimintastrategian uskoa olevan kunnossa (mts).
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ASIAKKAIDEN
TARPEET

YRITYKSEN
OSAAMINEN / N
RESURSSIT kilpailuetu

KILPAILU

Kuvio 2. Liiketoiminnan kolmiodraama. (Kamensky 2014, 25, muokattu)

4.3 Missio ja visio

Missio

Organisaation, olkoon se sitten minkalainen tahansa; iso, pieni tai osa jotain suurem-
paa kokonaisuutta, on kyettdva tuottamaan lisdarvoa taman organisaation itsensa ul-
kopuoliselle taholle. Taman tuotetun lisdarvon on oltava kilpailukykyista verrattuna
muuhun tarjontaan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 20.) Jotta tuotettu lisdarvo olisi kilpai-
lukykyistd, on organisaatiolla — tai sen osalla — tarkea olla missio eli perustehtava.
Mission tarkoituksena on tasmentda, mika on organisaation olemassaolon kannalta
keskeisin olemassaolon syy niin omistajien, asiakkaiden kuin yhteiskunnankin kan-
nalta. Yritysten tapauksessa missio auttaa tekemaan valintoja siitd, missa liiketoimin-
nassa yritys on ja missa se ei ole mukana. (Mts.) Toiminnan ldhtékohdat ovat kuvat-

tuna kuviossa 3.
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.-// Ulkoinen H\I
\_ kilpailukyky -
— Lisdarvo Perustehtava

-

.-"/ [ Sisinen \I
“_ suorituskyky

—
-~
—

.

Suorituskyky

Kuvio 3. Toiminnan ldhtdkohta (Lindroos & Lohivesi 2004, 23, muokattu)

Visio

Viime vuosikymmenina tehtyjen tutkimusten perusteella selkea ja voimakas visio on
yksi keskeisimmistd organisaatioiden menestystekijoistd (Kamensky 2014, 82). Hyva
visio on innostava henkilostolle, toimiva asiakkaille sekd mitattavissa uskottavasti

(Lindroos & Lohivesi 2004, 218).

Visio on yrityksen tai organisaation tulevaisuuden tahtotila. Se kertoo, mita yritys ha-
luaa olla tulevaisuudessa. Vision toteutumisessa on paljon kyse myds tahdosta, silla
Ilman voimakasta tahtoa, visio jaa vain unelmaksi. Visio on kuvaus, mielikuva tai
ihannekuva yrityksesta tai organisaatiosta tulevaisuudessa. (Hakanen 2004, 63.) Li-
pidisen mukaan (2000, 49) visio tarkoittaa keskipitkan aikavalin, eli noin 3—5 vuoden
tavoitteita. Hakanen (2001, 63) puolestaan toteaa, ettd vision aikajannetta ei voida
etukateen maaritella tai antaa sille ohjearvoja, silla se on riippuvainen monesta eri

tekijasta, joita ovat mm. yrityksen koko, johdon asenne, toimialan luonne yms.
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4.4 Strategiset analyysit

Kirjallisuudessa esitelladn kymmenittain erilaisia strategiatyohon liittyvia analyyseja
ja suuri vaara onkin, etta strategiatyota tehdessa vain taytellaan tietty maara naita
erilaisia analyyseja vailla lopullista paamaaraa. Seuraavassa alaluvussa kaydaan lapi,
mitka strategiset analyysit valikoituvat tahan tyohon ja mika oli ndiden valintojen pe-

ruste.

4.4.1 Mita analyyseja tarvitaan?

Analyysien tarvetta on syyta lahted pohtimaan kuviossa 2 esitetyn liiketoiminnan kol-
miodraaman nakékulmasta. Analyysien tulisi olla tasapainoisessa suhteessa taman
strategisen kolmion eri osa-alueisiin. Ennen analyysien kaynnistamista on myos hyva
maarittaa tarkeimmat ongelma-alueet seka ennen kaikkea mahdollisuudet. (Hakanen
2004, 37.) Tassa opinnaytetyossa yksi keskeisin tarvittavien analyysien viitoittaja on
opinndytetyon alussa esitetyt tutkimuskysymykset (ks. luku 2.1). Vield tutkimuskysy-
myksidkin merkittavampi tarvittavien analyysien viitoittaja on SWOT-analyysi, jota
kaytettiin tassa tydssa Hakasta (2004, 37) mukaillen maarittdmaan uhkat ja mahdolli-

suudet ennen varsinaisten, muiden strategisten analyysien kdaynnistamista.

Taulukko 1. Opinnadytetytssa kaytettavat analyysit

Tietotarve,

Miksi, ongelma- tai mahdollisuusalue analyysitarve,

menetelm3
Mitka ovat suurimmat ongelmat, uhkat ja mahdollisuudet? SWOT-analyysi

Nykytila-analyysi
Havainnointi

Ketka ovat asiakkaamme?

Ketka ovat kilpailiiamme ja kuinka parjdgamme kilpailussa? Kilpailija-analyysi

Sisdisen suorituskyvyn
Mihin kohdistaa toiminnan kehittaminen? analysointi,
Havainnointi

Minka tyyppiselle konepajatuotteelle on kysyntaa nyt ja tulevaisuudessa? Asiakasanalyysi

A . - . Valmistusmenetelma-
Minka tyyppiseen tuotantoon on syyta keskittya? . .
portfolioanalyysi

Tehtyjen analyysien yhteenveto Business Model Canvas
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4.4.2 SWOT-analyysi

1960-luvulla Yhdysvalloissa kehitetty SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Oppor-
tunities ja Threats) on Vuorisen (2013 ,88) mukaan on vield puolen vuosisadankin jal-
keen suosituin yksittdinen strategiatyokalu. SWOT-analyysin on tarkoitus tuottaa sel-
kea kokonaiskuva organisaation tilanteesta strategisten valintojen tueksi. (Vuorinen
2013, 88.) Mutta kuten kaikki strategiatyokalut, myés SWOT-analyysi vaatii tuekseen
lukuisia muita organisaation toimintaan ja sen toimintaymparistoon liittyvia osa-ana-
lyyseja. (Vuorinen 2013, 88.) Lipidisen (2000, 46) mukaan SWOT-analyysi on hyva kar-
toituksen lahtokohta ja yksityiskohtaisen toimenpideohjelman pohjaksi miltei valtta-

maton.

SWOT-analyysi on nelikenttamenetelma, jossa arvioidaan nimensa mukaisesti analyy-
sin kohteena olevan organisaation vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia sekd uh-

kia (ks. kuvio 4.). (Lindroos & Lohivesi 2004, 218.)

STRENGTHS WEAKNESSES
Vahvuudet (omat) Heikkoudet (omat)
OPPORTUNITIES THREATS

Mahdollisuudet (ympariston) Uhat (ympariston)

Kuvio 4. SWOT-Analyysin nelikentta (Schooley 2019; Lipidinen 2000, 46, muokattu).

Nelikentdn ruudut eivat ole vain ruutuja, joihin tunnistettuja asioita listataan, vaan
niilla kaikilla on omat keskinaiset vuorovaikutussuhteet (ks. kuvio 5). Lipidinen (2000,
48-49) on listannut naista vuorovaikutussuhteita kokemukseensa perustuen seuraa-

vasti:
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Omien vahvuuksien varaan rakentamisella voidaan

- tukeutua siihen, missd ollaan erityisen hyvié ja keskittyd sen kehittdmiseen (asiakas-
palvelu, laatu, nopeus, luotettavuus)

- kompensoida omia heikkouksia, jotta niiden kielteinen vaikutus eliminoituu sekd
poistaa niilté osin heikkouksista (parityéskentely, tiimit)

- suunnata osa vahvuuksien energiasta mahdollisuuksien saamisesta yrityksen toi-
minnan piiriin (uudet markkinat)

- suunnata osa vahvuuksista hankkimaan riittdvdésti relevanttia tietoa uhkakuvien
taustoista ja pyrkié eliminoimaan niiden tulevaa vaikutusta (oma agenttiverkosto,
lobbaus)

Omien heikkouksien poistaminen voidaan hoitaa

- vahvuuksia painottamalla (yhteistyélld, tydssd oppimisen kautta)

- motivoimalla uhkakuvilla, jérjestémdilld ehdollistettu ahdistus, mutta antamalla
mahdollisimman tehokas psykologinen turvallisuus muutoksen aikaansaamiseksi (in-
novaatioiden kdynnistdmiseksi)

- motivoimalla mahdollisuuksilla. joissa osa omista heikkouksista saattaisikin olla voi-
mavara (urautumisen poistaminen)

- pddttdmadlld yksiléind yhteisén tuella poistaa heikkoudet kouluttautumalla (siséinen
koulutusjédrjestelmd, SISKO)

- uudistamalla yhteiselld pddtdkselld systeemejé toiminnallisuuden palauttamiseksi
(yrityksen uudelleenkeksiminen)

Ulkoisten mahdollisuuksien saaminen yrityksen kdyttéon voidaan hoitaa

- tutkimus- ja kehitystoiminnalla (herkedmdtén innovointi)

- ostamalla tarkan analyysin perusteella synergiaa tuottava yritys tai sen osa (tuote-
tai markkinamergeri, fuusio)

- liittoutumalla luotettavien yhteistybkumppanien kanssa (ydinprosessit itselld, tuki-
prosesseista osa yhteistyékumppaneille)

- ulkoistamalla sellaisia toimintoja, jotka ulkoinen taho tekee kannattavammin ja
pystyy samalla innovatiiviseen toimintaan (yhteys tutkimuslaitoksiin ja -laboratorioi-
hin)

- lisenssien ostoilla ja myynneilld (prosessin osa, jonka kehittdminen olisi mahdo-
tonta/jonka myynnilld rahoitetaan jotain todella tédrkecid)

- franchisingilla (vanha tuote eri nimelld ABC-asiakasryhmien ulkopuolelle)

Ulkoisten uhkien ennaltaestiminen voidaan hoitaa

- siirtémdlld omaa osaavaa henkilékuntaa tutkimaan ja kartoittamaan uhkien todelli-
sia taustoja (ovatko uhat todellisia vai kuviteltuja?)

- palkkaamalla uhkien piireistd luotettavia ja osaavia agentteja muokkaamaan
myénteisit asenteita, mielipiteitd ja pddtéksid (saamalla sellaista tietoa EU:sta tai
muista viranomaisista, jotka omin neuvoin olisivat mahdottomia)

- muuttamalla omia asenteita uhkien siirtémiseksi mahdollisuuksien piiriin (esimer-
kiksi suhtautumalla ympdristokysymyeksiin toisin; ennen luonnonpuistot olivat viholli-
sia, nyt matkailumarkkinoinnin parhaita vetonaulojaa)
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Omat vahvuudet Omat heikkoudet
< >
Ulkoiset mahdollisuudet Ulkoiset uhat
v YN '
< P>

Kuvio 5. SWOT-analyysin kenttien vuorovaikutussuhteet. (Lipidinen 2000, 48,
muokattu)

Analyysia tehdessa on tarkeaa rajata se, mita kulloinkin arvioidaan. Myos arvion ajan-
hetki on tarkea maaritell3, eli arvioidaanko nykyhetkea vai tulevaisuutta. Hyva tapa
onkin tehda kaksi erillista analyysia molemmista ajan hetkista ja vertailla naita keske-

ndan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 218.)

SWOT-analyyseja voidaan toteuttaa yksil6-, pari- tai ryhmatyona, jonka jalkeen nake-
mykset kootaan yhteen, joista muodostuu yhteinen ndkemys. (Lindroos & Lohivesi
2004, 218.) Vuorisen (2013, 256) mukaan taas on outoa, etta strategiaa pohditaan
usein vain ja ainoastaan johtoryhman kesken, vaikka kirjallisuudessa on runsaasti esi-
merkkeja onnistuneista strategioiden uudistamisprosesseista, joissa eri sidosryhmien

tietoa, toiveita ja ratkaisuehdotuksia on hyédynnetty (Vuorinen 2013, 256).

Tassa opinnaytetyossa SWOT-analyysiad kaytetaan Lipidista (2000, 46) mukaillen stra-
tegiaan liittyvien analyysien ja kartoituksien ldhtokohtana. SWOT-analyyseja tehdaan
kaksi kappaletta, jotka molemmat tehddaan ryhméatyona siten, ettd Vuorisen (2013,
256) suosituksen mukaisesti [ahimmat sidosryhmat seka tydntekijat osallistutetaan
analyysin tekemiseen. Toimintatutkimukselle ominaisella tavalla my6s opinnadytetyon
tekija osallistuu analyysien tekemiseen. Ryhmien tekemat SWOT-analyysit kootaan

yhteen, jonka tulosten perusteella maaritetddan muiden tarpeellisten sekd taman
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tyon kannalta relevanttien, syvallisempien analyysien tarve. Taman tyon SWOT-
analyysien rajaukset, maaritetyt ajanhetket seka osallistujat ja itse toteutus [oytyvat

tyon toteutus -vaiheesta, luvusta 5.2.

4.4.3 Sisdinen suorituskykyanalyysi

Sisaista suorituskykya voidaan analysoida monella eri tavalla ja katsantokannalla. On

olemassa mm. organisaatioanalyyseja, prosessien ja toimintojen analyyseja yms. (Ha-
kanen 2004, 46.) SWOT-analyysien perusteella taman tyon kannalta keskeiseksi sisai-
sen suorituskyvyn analyysiksi valikoitui kuitenkin konepajan omaan osaamiseen liit-

tyva suorituskykyanalyysi.

Organisaation omaan osaamiseen liittyvassa suorituskykyanalyysissa arvioidaan eri-
laisia, tulevaisuuden kannalta tarkeaksi katsottuja osa-alueita seka niiden tarkeytta
numeroasteikolla 1-5 (ks. taulukko 2). Kuten arvioinneissa yleisesti, myos tassa arvi-
oinnissa on syyta muistaa, etta arviointi on suhteellinen. Ei ole olemassa absoluuttisia
mittareita, vaan tassa tapauksessa arviointi perustuu Iahinna kilpailijoiden ja huippu-

yritysten vertailuun seka mielikuviin heista. (Hakanen 2004, 46-47.)
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Taulukko 2. Sisdisen suorituskyvyn analyysi. (Hakanen 2004, 47, muokattu)

Osaamisanalyysi:
Mitad osaamista (kyvykkyyttd, teknologaa, ominaisuuksia) toimialallamme
tarvitaan ldhivuosina, jos yritys aikoo olla toimialan huipulla? (Vertaile ja
analysoi kilpailijoita, muiden toimialojen huippuyrityksid, asiakkaita, yleisia
kehitystrendeja, jne.) Mikd on oman yrityksemme taso naissa asioissa?
Organisaation
Osaaminen, kyvykkyys, teknologia, ominaisuus Tarkeys 1-5 nykytaso 1-5
Tuotantoteknologia 3 4
Tuoteteknologia 4 3
Tuotteiden uudistaminen 5 3
Logistiikka 4 3
Prosessijohtaminen 3 2
Asiakaskeskeisyys 5 2
Verkosto-osaaminen 4 2
Laatuajattelu, laadun hallinta 3 4
Tietotekniikka, tiedon hallinta 3 3

Tarkeys: 1 ei merkitystd, 2 vahdinen merkitys, 3 tarkea, 4 erittdin tarked, 5 kriittinen merkitys
Yrityksen nykytaso: 1 huono, 2 alle keskitason, 3 keskitaso, 4 yli keskitason, 5 toimialan huippua

Analyysin ideana on selvittdaa, mika on analyysin kohteena olevan organisaation ydin-
osaamista ja ennen kaikkea myo0s sita, mitka ovat kriittisimmat kehityskohteet toi-
mialalla menestymisen kannalta (Hakanen 2004, 47). Taman tyon sisdisen suoritusky-
kyanalyysin arvioitavat osa-alueet maaraytyivat muista analyyseista esille nousseista
asioita, mm. SWOT- ja asiakasanalyysi. Suorituskykyanalyysin toteutus ja tahan tyo-
hon valikoituneet osa-alueet ovat ndhtavissa tarkemmin tyon toteutus vaiheessa, lu-

vussa 5.6.

4.4.4 Kilpailija-analyysi

Strategian tavoitteena on etumatkan saavuttaminen kilpailijoihin ndhden. Strategian
tehtdvana on puolestaan huolehtia, etta organisaatio on ainakin joissain toimialan

menestystekijoissa kilpailijoitaan parempi. Jos organisaatio toimii samalla lailla kuin
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kilpailijat, eli asiakas ei nde tarjouksissa eroja, on edessa vaistamatta hintakilpailu.
Kilpailussa ei kuitenkaan ole suinkaan kyse suvereenista etevyydesta useilla osa-alu-
eilla, vaan jopa yhden tai kahden menestystekijan parempi hallinta suhteessa ldhim-
piin kilpailijoihin saattaa tuoda omalle organisaatiolle kilpailuedun. (Hakanen 2004,

45.)

Jotta tdman eron pystyy luomaan, on ensinndkin tunnettava ketka ovat kilpailijoi-
tamme. Lisdksi on oltava selvilla naiden kilpailijoiden vahvuuksista ja heikkouksista
seka ennen kaikkea myo0s siita, kuinka oma organisaatio vertautuu niihin. Vain silloin
on mahdollista maaritellda omat strategiat ja kohdistaa voimavarat sekd osaaminen
omalle organisaatiolle sopivien kilpailuetujen luomiseen ja vahvistamiseen. Ndiden
tekijoiden tunnistamista ja oman organisaation vertautumista niihin kutsutaan kilpai-
lija-analyyseiksi. (Mts.) Taulukossa 3 on esitetty havainnekuva téllaisen kilpailija-ana-
lyysin yhteenvedosta, jonka pohjalta sovellettiin myds tahdan opinndytetyohon sopiva

kilpailija-analyysi luvun 5.5 mukaisesti.

Taulukko 3. Kilpailija-analyysin yhteenveto. (Hakanen 2004, 46, muokattu)

Kehitys- Oma
MENESTYSTEKIJA |Painoarvo|suunta Yritys. A |Yritys. B |Yritys. C |yritys
1. Kustannustehokkuus 5 + 4 3 5 4
2. Korkea laatu 5 ++ 3 4 4 3
4. Toimitusvarmuus 4 +++ 4 5 2 3
3. Yrityskuva 4 ++ 4 5 2 2
5. Palvelu 3 ++ 4 3 2 3
6. Tuotevalikoima 3 - 5 3 4 2

4.4.5 Asiakasanalyysi

Hakasen (2004, 206) mukaan oman asiakaskunnan analyysi on yksi kaikkien tarkeim-
mista strategiatyohon liittyvia analyyseja. Tama ei sinalldan ole ihme, silla todellisuu-
dessahan liiketoiminnassa asiakkaat ovat yrityksen ainut todellinen tulosyksikko (Ka-
mensky 2014, 142). Asiakasanalyyseja on olemassa monia erilaisia ja niissa voidaan
arvioida useita eri asioita. Yksi tyypillinen esimerkki on asiakastarpeiden ja ostopaa-
toskriteerien analysointi. Analyyseja tehdessa on myds hyva muistaa, etta tuotteen

tai palvelun lopullinen arvo asiakkaalle syntyy vasta sen omissa prosesseissa, joten
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ndita prosesseja on pystyttdava tukemaan. N&din ollen asiakkaiden prosessien perin-
pohjainen tuntemus on tarkeaa. Parasta olisikin, jos tuotteen tai palvelun myyja tun-
tisi sen prosessin, johon tuotetta tai palvelua myydaan, paremmin kuin asiakas itse.

(Hakanen 2004, 205-206.)

Asiakasanalyysi voi perustua esimerkiksi analyysia tekevan yrityksen omaan myyntiti-
lastoon seka myynnin parissa tydskentelevien hiljaiseen tietoon ja kokemuksiin. Tata
tietoa voidaan tarkastella monella tavalla. Seuraavaan listaukseen on poimittu muu-

tamia tdman tyon kannalta oleellisia asiakkaista analysoitavia asioita (Mts.):

e Asiakkaiden lukumaara

e meidan osuutemme asiakkaiden ostoista, markkinaosuutemme

o ketka eivat ole meidan asiakkaitamme, vaikka voisivat (miksi eivat?)

e tarkastelut tuote- tai tuotemarkkinaryhmakohtaisesti (ns. tuotemarkkina-matriisi)

Asiakkaat voidaan analysoida joko ryhmassa tai yksittdin. Asiakkaita analysoidessa on
joissain tapauksissa hyva kayttdaa apuna myos ABC-analyysid, jolla asiakkaat laitetaan

jarjestykseen tarkeyden mukaan. (Kamensky 2014, 145.)

4.4.6 BCG-matriisi

BCG-matriisi on hyvin yksinkertainen Bruce Hendersonin vuonna 1968 kehittama tyo-
kalu, jonka tarkoituksena on arvioida organisaation liiketoimintayksikkoa tai tuoteva-
likoimaa suhteessa kilpailijoihin ja markkinoihin. (What Is the Growth Share Matrix?
2021.) Vaikka matriisi onkin hyvin yksinkertainen, kattaa sen huolellinen tarkastelu
kuitenkin yhtaaikaisesti monta strategisen johtamisen tarkeda teemaa (Vuorinen

2013, 210).

BCG-matriisissa yrityksen tuotteet (tai tuoteryhmat) jaetaan neljaan eri portfolioryh-
maan kuvion 8 mukaisesti. Taman sijoitusmaailmastakin tutun portfolioajattelun
ideana on, ettd organisaatiolla tulisi olla tasapainoinen salkku erilaisia toisiaan tuke-

via liiketoimintoja tai tuoteryhmia. (Mts.)



30

Suhteellinen markkinaosuus

Suuri Pieni

€ X

Lypsylehmat Rakkikoirat

Markkinoiden kasvu

Kuvio 6. BCG-matriisi (What Is the Growth Share Matrix? 2021, muokattu).

BCG-matriisissa Y-akselina on markkinoiden kasvunopeus ja X-akselina oma markki-
naosuus suhteessa kilpailijoihin. Matriisin akselit kuvaavat aina markkinoiden kasvu-
nopeutta seka omaa markkinaosuutta. Vaikka perusidea on BCG-matriisissa aina
sama, mallista |6ytyy kuitenkin monta eri versiota sen mukaan, minkalaisella tarkkuu-
della matriisia tehdaan. Markkinoiden kasvunopeutta suhteessa omaan markkina-
osuuteen voidaan tarkastella matriisissa hyvinkin karkeasti, esimerkiksi sijoittamalla
tarkasteltavat tuotteet tai tuoteryhmat vain joihinkin kuviossa 8 nahtavissa oleviin
neljaan lokeroon. Vaihtoehtoisesti BCG-matriisi voidaan toteuttaa hyvinkin eksaktisti,
jolloin matriisin akseleille laitetaan lukuarvoja kuvaamaan kasvunopeutta, jonka jal-
keen tuotteet tai tuoteryhmat sijoitetaan tarkemmin naiden lukuarvojen perusteella
eri kohtaan matriisia. (Vuorinen 2013, 211-215.) Tuotetta tai tuoteryhmaa voidaan
kuvata myos ympyralld, jonka pinta-ala kuvastaa koko markkinan liikevaihdon kokoa.
Nain toimimalla saadaan havainnollinen kuva siita, miten omat tuotteet sijoittuvat

matriisissa (Lindroos & Lohivesi 2004, 230).

BCG-matriisin lokeroissa lypsylehmat kuvastavat niita tuotteita, mista talla hetkelld
saadaan paras tuotto ja suurin liikevaihto. Tahtituotteet sitd, mihin kannattaa panos-
taa, jotta tulevaisuudessakin sailytetadn suuri markkinaosuus. Kysymysmerkit kuvaa-

vat tulevaisuuden mahdollisuuksia, joiden suhteen tulisi arvioida, voidaanko ne saada
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kasvamaan. Rakkikoirat puolestaan ovat niitd, joiden suhteen tulisi harkita vetayty-

mista, silla niissa markkinoiden kasvu on vahaista. (Mts.)

Vuorisen (2013, 213) mukaan pelkastaan tahtituotteisiin keskittyminen ei valtta-
matta ole jarkevaa, vaikka se silta tuntuisi. Nain siksi, koska kasvavilla markkinoilla tai
elinkaarensa alkuvaiheessa olevat tuotteet vaativat usein suuria investointeja sa-
malla kun niiden kysynta on viela heikkoa, jolloin kassavirta saattaa jaada heikoksi.

(Mts.)

4.4.7 Business Model Canvas

Business Model Canvas (BMC) on strateginen tydkalu, jolla on mahdollista visuaali-
sesti analysoida, ideoida seka tarkentaa yritysten liiketoimintamalleja. Tyokalulla voi-
daan kuvata olemassa olevia liiketoimintamalleja, tai vaihtoehtoisesti luoda niita tay-
sin uusiksi sekd tehda kaikkea talta valilta. BMC:n etu on sen visuaalisuus ja yksinker-
taisuus. Vaikka BMC on yksinkertainen tyokalu, on silla mahdollista kuvata hyvinkin
monimutkaisia toimintoja ja liiketoimintamalleja. BMC kuvaa perustelut sille, miten
organisaatio luo, tuottaa seka ottaa haltuunsa arvot. (Osterwalder & Pigneur 2010,

14-15.)

BMC-tyokalun kaytto perustuu yhdeksaan visuaalisesti kuvattuun lohkoon (ks. kuvio
7), jotka nayttavat logiikan sille, kuinka organisaatio aikoo menestya. Nama yhdeksan
edelld mainittua lohkoa juontavat juurensa neljdan elintarkedan bisnes-osa-aluee-
seen: asiakkaat, tarjonta, infrastruktuuri seka taloudellinen elinvoima. (Osterwalder

& Pigneur 2010, 14-15.)
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YDINTOIMINNOT ASIAKASSUHTEET
KUMPPANIT ARVOLUPAUKSET ASIAKASRYHMAT
RESURSSIT KANAVAT
KULURAKENNE TULOVIRRAT

Kuvio 7. Business Model Canvas. (Osterwalder & Pigneur 2010, 44, muokattu)

Nama BMC-tyokalussa kaytettavat yhdeksan lohkoa koostuvat seuraavista osa-alu-

eista:

Arvolupaukset (Value propositions) kohtaan pyritadn I6ytamaan ne tekijat, jonka
vuoksi asiakkaat haluavat kdantya organisaation puoleen. Arvolupauksien tarkoitus
on tuottaa asiakkaalle arvoa ratkaisemalla jokin ongelma tai tyydyttamalla asiakkaan
tarve. Arvolupaukset voivat perustua esimerkiksi hintaan, brandiin, riskien pienenta-
miseen, uutuusarvoon, suorituskykyyn tms. (Osterwalder & Pigneur, 2010, 20-21.)
Tassad opinndytetyossa nama arvolupaukset pyritdaan pitdmaan jopa hieman koroste-
tusti kaiken keskiossa Business Model Canvas:n toteutus vaiheessa, jossa konepajan

paivitettya toimintamallia pyritddn hahmottamaan.

Asiakasryhmat (Customer segments) -osioon kuvataan ne asiakasryhmat, kenen tar-
peet arvolupauksilla pyritdan tyydyttamaan. Asiakasryhmat tulisi listata tarkeysjarjes-
tykseen ennalta maaritettyjen, organisaation kannalta tarkeiden ominaisuuksien mu-
kaan, jolloin myds ndhdaan se, mihin asiakasryhmiin ei valttamatta ole jarkeva pa-

nostaa. (Mts. 22-23.)
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Kanavat (Channels) lohkoon listatut asiat kuvaavat sitd, kuinka arvolupaukset toimi-
tetaan asiakkaalle. Yrityksella on oltava kanavat, jolla se kommunikoi ja jotka toimi-
vat kontaktipintana asiakkaaseen. Kanavien avulla on mahdollista lisata asiakkaiden

tietoutta organisaation kyvyista ja palveluista. (Mts. 26-27.)

Asiakassuhteet (Customer relationship) kohtaan kuvataan sita, millaisen asiakassuh-
teen organisaatio haluaa kuhunkin asiakkaaseen luoda. Laatikossa vastataan esimer-

kiksi seuraaviin kysymyksiin (Mts. 28-29):

e Millaista suhdetta kukin asiakasryhma meiltd odottaa?

e Millainen suhde on jo olemassa?

e Miten olemassa olevat suhteet liittyvat uuteen liiketoimintamalliin?
e  Mita suhteiden yllapito maksaa?

Tulovirrat (Revenue streams) tarkoittavat nimensa mukaisesti sitd, mista yrityksen
tulot muodostuvat. Eli niita tuloja, jotka yritys asiakkailleen toimittamista arvolu-
pauksista ansaitsee. Tassa osiossa organisaation tulisi esimerkiksi miettia, mika on tu-
lovirran tyyppi ja hinnoittelumalli seka myds sita, milla edellytyksilla tulovirrat ylitta-

vat kustannukset, eli mikd on ns. “break-even point”. (Mts. 30-31.)

Resurssit (Key resources) kuvastavat liiketoimintamallin kannalta oleellisia resurs-
seja. Naiden resurssien avulla organisaatio luo arvolupaukset asiakkaalle seka tavoit-
telee markkinoita. Resurssit voivat olla fyysisida materiaaleja, ihmisia, henkista paa-
omaa yms. Resurssit on mahdollista omistaa itse tai niitd voidaan esimerkiksi vuok-

rata tai hankkia kumppaneilta. (Mts. 34-35.)

Ydintoiminnot (Key activities) ovat niitd toimintoja, joita arvolupaukset edellyttavat.
Ydintoimintoja ovat myos ne toiminnot, joita asiakassuhteiden hoito, jakelukanavat
seka ansaintamalli vaativat. Ydintoimintoja voivat olla esimerkiksi tuotanto, ongel-
manratkaisu tai yhteistyoverkosto. Valmistavissa yrityksissa tyypillisin ydintoiminto
on tuotanto, joka tapauksen mukaan saattaa hoitaa koko lopputuotteen ketjun, eli

toiminnot suunnittelusta pakkaukseen. (Mts. 36-37.)
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Kumppanit (Key partners) ovat niitd, joita yritys tarvitsee tuekseen tuottaakseen ar-
volupaukset seka jotka mahdollistavat liiketoiminnan toteutumisen. Kumppaneiden
avulla yritys voi vahentaa riskid, hankkia resursseja tai optimoida liiketoimintamalli-
aan. Kumppanuussuhde voi olla esimerkiksi strateginen liittouma kilpailevien yritys-
ten valilla tai vaihtoehtoisesti strateginen kumppanuus ei kilpailevien yritysten valilla.

(Mts. 38-39.)

Kulurakenne (Cost structure) kuvastaa niita kaikkia tarkeita kuluja, joita liiketoimin-
nan harjoittaminen ja arvolupauksien tuottaminen aiheuttavat. Arvon luominen ja -
tuottaminen, asiakassuhteiden hoito seka tulojen tuottaminen aiheuttavat kuluja.
Tassa osiossa on tarkoitus kuvata tarkeimmat liikketoiminnan toteuttamisesta aiheu-
tuvat kulut. Kulurakenne voidaan jakaa kahteen luokkaan, hinta- ja arvovetoinen ku-
lurakenne. Hintavetoisessa malissa keskitytdaan kulujen karsimiseen ja siten hintakil-
pailuun, eli kulut ajetaan alas halvan hintaluokan arvolupauksilla kuten prosessien
maksimaalisella automatisoinnilla. Arvovetoisessa mallissa sen sijaan keskitytdan ma-
talan hinnan sijasta korkealuokkaisen arvon tuottamiseen asiakkaalle, kuten esimer-

kiksi luksus hotellit tekevat. (Mts. 40-41.)

5 Tyon toteutus

5.1 Tarvittavat analyysit seka tiedonlahteet

Tassa tyossa kaytetyt analyysit sekd kuhunkin analyysiin osallistuneet henkil6t ja ai-

neiston tietoldhteet ovat kuvattuna taulukossa 4.
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Taulukko 4. Opinndytetydssa kaytetyt analyysit seka tiedonldhteet
Tietotarve,

analyysitarve,
menetelma

Osallistujat / tekijat
/ ldhde

Miksi, ongelma- tai

mahdollisuusalue

Yksikonjohtaja,
Mitka ovat suurimmat ongelmat, aallikko
: . g SWOT-analyysi Os?stop??lllkko,
uhkat ja mahdollisuudet? Tyontekijat,
Opn tekija
Nykytila-analyysi
Ketka ovat asiakkaamme? Y . yy Opn tekija, ERP
Havainnointi
Ketka ovat kilpailjamme ja N . Ostopaallikko,
. e I Kilpailija-analyysi .
kuinka parjaamme kilpailussa? Ostajat
_ . A~ Sisdisen suorituskyvyn
Mihin kohdistaa toiminnan . Opn tekija,
. analysointi, .
kehittdminen? L Tyontekijat
Havainnointi

Minka tyyppiselle
konepajatuotteelle on kysyntaa Asiakasanalyysi
nyt ja tulevaisuudessa?

Ostopaallikko,
Ostajat

Minka tyyppiseen tuotantoon on  Valmistusmenetelma-

Opn tekija, ERP
syyta keskittya? portfolioanalyysi pn teklja

Tehtyjen analyysien yhteenveto  Business Model Canvas Opn tekija

5.2 SWOT-analyysi

SWOT-analyysia kaytettiin tassa tyossa lahinna strategiatyon silmid avaavana lahto-
kohtana, eli sen perusteella arvioitiin, mita asioita on syyta selvittda tarkemmin ja
mitd muita analyyseja tullaan tarvitsemaan. SWOT-analyysissa pyrittiin arvioimaan
nykyhetkea. Analyysi toteutettiin kahdessa pienryhmassa, joissa toiseen ryhmaan asi-
antuntijoiksi valikoituivat opinnaytetyon tekijan lisaksi yksikonjohtaja seka osasto-
paallikko. Toinen SWOT-analyysi tehtiin opinndytetydn tekijan ohjaamana, mutta
jossa asiantuntijoina toimivat konepajan tyontekijat. Molemmat SWOT-analyysit to-
teutettiin avointa ryhmahaastattelua mukailevilla menetelmilla, jossa opinndytetyon

tekija kirjaili haastattelun aikana asioita yl6s suoraan SWOT-analyysipohjaan.
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Nama ryhmat valikoituivat SWOT-analyysin toteuttajiksi mm. silld perusteella, ettd
konepajan tydntekijoilla on paras nakemys konepajan paivittdisesta toiminnasta kay-
tannon tasolla, siind missa Yksikon johtaja ja Osastopaallikko taas ndkevat konepajan
tilanteen hieman isommassa kuvassa. Ennen SWQOT-analyysia molemmille ryhmille
kerrottiin etukdateen SWOT-analyysin perusperiaate sekd annettiin dokumentti kirjal-
lisuudesta I6ytyneesta esimerkista erdan lounasravintolan SWOT-analyysista. Tyonte-
kijoille annettiin myos tyhja SWOT-analyysi pohja, johon he saivat kirjailla ajatuksiaan
yl6s jo ennen varsinaista tilaisuutta, jossa SWOT-analyysi toteutettiin. Lopuksi mo-
lemmat SWOT-analyysit koottiin yhteen ja niistd muodostettiin yhteenveto (ks. liite

2)

5.3 Nykytilan analysointi

Tyon toteutus aloitettiin nykytilan kartoituksella. Konepajan nykytilan kartoituksessa
keskityttiin viimeiseen kolmeen vuoteen, joka ulkopuolisen tahon kevaalla 2020 suo-
rittaman konepajan kannattavuusselvityksen mukaan on ollut vuodesta toiseen ta-
loudellisesti tappiollista. Kolme vuotta on hyva tarkastelujakso siitakin syysta, etta
tuotanto on ollut koko sen ajan hyvin samankaltaista. Nykytilan kartoituksessa paino-
pisteena oli selvittaa, ettd minka tyyppista tyota ja minkalaisella volyymilla konepa-
jassa on taman kolmen vuoden aikajaksolla tehty. Lisdksi tarkoitus oli myohemmassa
vaiheessa tehda havaintoja tekijoista, jotka tahan tappiolliseen tulokseen ovat mah-

dollisesti vaikuttaneet erillisien analyysien muodossa.

Nykytilan analysointi aloitettiin maarallisen tutkimuksen menetelmilld, jossa nykyti-
laa arvioitiin yrityksen ERP-jarjestelma SAP:sta saaduista tiedoista, tietoa kerattiin vii-
meisen kolmen vuoden ajalta kaikista konepajassa tehdyista toista yrityksen Control-
lerin avustuksella. Tietojen luotettavuuden varmistamiseksi seka tulevaa syvallisem-
paa analyysia varten tieto pyrittiin kerddmaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti ko-
nepajan henkildston tydnumeroleimauksien perusteella. SAP:sta keratty data analy-
soitiin taulukkolaskentaohjelmalla, jonka avulla datasta suodatettiin kaikki muut,
kuin jalostavaan tyohon liittyvat tuntileimaukset pois. Lopuksi tdstd analysoidusta ja
suodatetusta aineistosta piirrettiin visuaaliset kaaviot, jotka ovat nahtavilla tyon tu-

lokset -luvussa (ks. luku 6.1).
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5.4 Havainnointi

Opinndytetyon aikana havainnoitiin konepajan toimintaa kokonaisvaltaisesti, mutta
erityisesti havainnoinnissa keskityttiin taulukossa 1 sekda SWOT-analyysin tuloksissa
esille nousseisiin aihealueisiin. Jotta havainnointi olisi tietoperustassa kerrotun mu-
kaisesti systemaattista, laadittiin erityisen havainnoin kohteena olevista teemoista
etukateen taulukko, johon havaittuja asioita listattiin havainnointijaksolla yl&s. Lisaksi
havainnoinnin aikana pyrittiin tdyttdmaan muistiotyyppista paivakirjaa, johon havait-
tuihin asioihin johtaneita tekijoita pystyttiin taulukon lisdksi kirjaamaan tarkemmin
yl6s. Naita erityisid asioita joihin havainnoinnissa pyrittiin kiinnittdamaan huomiota,

olivat mm.:

o Ketka ovat asiakkaitamme?

e Mitka ovat paivittdisen toiminnan haasteet?

e Minka tyyppista konepajatyota paivittain tehdaan?
e Onko konetyopisteiden kuormitus tasaista?

Koska kyseessa oli toimintatutkimus eli opinndytetydntekija on myos itse osallisena
konepajan toiminnassa, on tietoperustaa mukaillen kyse osallisesta havainnoinnista.
Opinndytetyon havainnointijakso oli koko opinnaytetyohodn kulunut aika, eli joulukuu
2020 — huhtikuu 2021. Havainnointiaineistoa kaytettiin apuna strategisissa analyy-
seissd muuta aineistoa tukevana elementtind, joka Tuomea ja Sarajarvea mukaillen

(2018, luku 3.2) on hyvin hedelmallista.

5.5 Kilpailija-analyysi

Koska opinnaytetydn kohteena olevan konepajan asiakkaat ovat opinnaytetyon teko
hetkella kaikki ns. sisdisia asiakkaita, eli pddasiassa yrityksen omaa osto-organisaa-
tiota, paatettiin kilpailija-analyysi toteuttaa kyselytutkimuksena heille. Kyselytutki-
mukseen pyrittiin I0ytamaan vastaajiksi sellaisia ostajia, jotka ovat asioineet seka ky-
seessa olevan etta vastaavien alihankintakonepajojen kanssa. Kyselytutkimuksen ky-

symykset valikoituivat 1dhinna havainnoinnin seka muista analyyseista (mm. SWOT-
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ja suorituskykyanalyysi) esille nousseista asioista, ja jotka koettiin tarkeiksi tulevia

strategisia pohdintoja ja linjauksia ajatellen.

Koska vastaajajoukko tunnistettiin pieneksi ja asiantuntevaksi, seka sellaiseksi, joka
on asioinut keskendan vastaavien seka kysymysten kohteen kaltaisten konepajojen
kanssa, voitiin kilpailija-analyysi toteuttaa suoraan taulukon 3 mukaisen kilpailija-

analyysin yhteenvetoa mukaillen.

Kyselytutkimuksen kysymykset asetettiin Survio.com www-sivustolle ja kyselyyn vas-
taajille lahetettiin linkki sahkopostitse, josta oli padasy vastaamaan kysymyksiin. Tieto-
turvasyista kysymykset laadittiin siten, etta niita ei mitenkaan voida liittaa tietyn yri-
tyksen tai organisaation toimintaan, vaan kysymykset olivat Idhinna yleisluontoisia,
vaikkakin vastaajat itse tiesivat tarkasti, mista konepajasta ja asioista kysymyksissa
on kyse. Vastausaikaa kyselyyn oli noin kaksi viikkoa. Kyselytutkimukseen valikoitui-

vat seuraavat kysymykset:

1. Miten hyvin tieddat oman konepajan kyvyista ja mahdollisuuksista valmistaa erilaisia
tuotteita?
2. Miten arvioisit valmistamiemme tuotteiden laatua suhteessa muiden konepajojen
vastaaviin tuotoksiin?
3. Kuinka kohtuullisia yksittais- ja protokappaleiden hintamme ovat suhteessa muihin
konepajoihin?
4. Kuinka kohtuullisia hintamme ovat piensarjoissa (5—100 kpl) suhteessa muihin vas-
taaviin konepajoihin?
5. Kuinka kohtuullisia hintamme ovat sarjatuotantokappaleissa (+100 kpl) suhteessa
muihin vastaaviin konepajoihin?
6. Minkalainen on yleensa lupauksemme toimitusajasta suhteessa muihin vastaaviin
toimittajiin?
7. Kuinka lupauksemme toimitusajasta yleensa pitda suhteessa muihin vastaaviin toi-
mittajiin?
8. Minkalaisena koet tilausprosessin verrattuna muihin, ulkopuolisiin toimijoihin?
9. Laita toimittajassa arvostamasi asiat tarkeysjarjestykseen. (1. - tarkein, viimeinen -
vahiten tarkea)
- Kustannustehokkuus proto- ja piensarjoissa
- Laatu
- Toimitusvarmuus
- Nopea toimitusaika
- Palvelu (mm. nopea vastaus tarjouskyselyyn)
- Kustannustehokkuus suurissa sarjoissa
- Tilausprosessin vaivattomuus

10. Vapaa kommentti? Esim. Onko jotain muita asioita, joita arvostat toimittajissa? (mm.
sellaisia asioita, mitd muut tekevat, mutta me emme)
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Vastaajat vastasivat kysymyksiin anonyymeind, eikd myoskaan vertailun kohteena
olevien kilpailevien yritysten nimia tarvinnut mainita missaan vaiheessa. Kilpailija-
analyysin tuloksista on kerrottu tarkemmin luvussa 6.5 sekd yhteenvedot vastauk-

sista on nahtavissa liitteessa 5.

5.6 Sisdinen suorituskykyanalyysi

Suorituskykyanalyysi toteutettiin konepajan tydntekijoiden ja osaston esimiehen eli
opinnaytetydn tekijan itsearviointina konepajan omasta toiminnasta. Suorituskyky-
analyysissa arvioitavat, tarkeiksi katsotut kyvykkyydet ja osa-alueet, valikoituivat
SWOT-analyysin, kilpailija-analyysin seka opinnaytetyon aikaisen havainnoinnin pe-
rusteella. Analyysissa haluttiin erotella koneistus- ja hitsaustoiminta eli nadita toimin-
toja arvioitiin taysin toisistaan erilldan. Koneistustoimintaan liittyvaan suorituskyky-
analyysiin osallistuivat koneistajat seka osaston esimies, ja hitsaamon suorituskykya
arvioi puolestaan hitsaaja sekd osaston esimies. Arviointi toteutettiin kyselylomak-
keella, johon jokainen henkil6 sai rauhassa ja anonyymisti antaa oman arvionsa osa-
alueiden tarkeydesta ja organisaation nykytasosta. Koneistustoimintaan liittyvan suo-
rituskykyanalyysin arvioitavat kyvykkyydet ja osa-alueet on nahtavissa taulukossa 5 ja

hitsauksen osa-alueet puolestaan taulukossa 6.
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Osaamisanalyysi:

Mik& on oman yrityksemme taso ndissd asioissa?

Mits osaamista (kyvykkyytt, teknologiaa, ominaisuuksia) toimialallamme tarvitaan l&hivuosina, jos organisaatio aikoo olla
toimialan huipulla? (Vertaile ja analysoi kilpailijoita, muiden toimialojen huippuyrityksid, asiakkaita, yleisid kehitystrendejs, jne.)

Osaaminen, kyvykkyys, teknologia, ominaisuus

Tarkeys 1-5

Organisaation
nykytaso 1-5

Tuotantoteknologia (koneet ja laitteet)

Tuoteteknologia (valmius/kyky valmistaa monipuolisia ja erilaisia kappaleita)
Valmistusmenetelmien uudistaminen (tehdd/koneistaa komponentti erilailla kuin on ennen tehty)
Valmistusmenetelmien tehokkuus (oikeat kappaleet oikeilla koneilla, esim. sorvattavat osat sorvilla)
Manuaalikoneistus

Logistiikka (materiaalitoiminnot)

Kywykkyys kustannustehokkaaseen proto- ja piensarjatuotantoon (tehokas asetusten vaihto ja ohjelm
Kywykkyys kustannustehokkaaseen sarjatuotantoon (automaatioaste ja automaation hyddyntaminen)
Kyvykkyys monipuolisten ja erilaisten materiaalien koneistukseen

Tietotekniikka, tiedon hallinta

Ohjelmointiosaaminen (Mastercam-osaaminen)

Laatuajattelu, laadun hallinta (laadun varmistus)

Keksi kaksi jotain muuta vastaavoa osa-aluetta ja arvio ne:

Tarkeys: 1 ei merkitystd, 2 vahdinen merkitys, 3 tarked, 4 erittdin tarked, 5 kriittinen merkitys

Organisaation nykytaso: 1 huono, 2 alle keskitason, 3 keskitaso, 4 yli keskitason, 5 toimialan huippua

Kyselylomakkeeseen oli myds vastaajan itse mahdollista lisata oma, tarkeaksi kat-

soma kyvykkyys tai osa-alue ja arvioida se. Saadut vastaukset kerattiin ylos Excel-tau-

lukkolaskentaohjelmistoon, jonka avustuksella niista laskettiin keskiarvo sekd muo-

dostettiin visuaalinen kaavio, jossa on selkedsti nahtavilla eri osa-alueiden arvioitu

tarkeys suhteessa organisaation nykytilaan. Suorituskykyanalyysin tuloksista kerro-

taan tarkemmin luvussa 6.4. Koneistustoiminnan sisdisen suorituskykyanalyysin yh-

teenveto on nahtavilla liitteessa 3 ja hitsaus- ja levytdiden yhteenveto liitteessa 4.
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Taulukko 6. Hitsaamon sisdinen suorituskykyanalyysi.

Osaamisanalyysi:

Mita osaamista (kyvykkyyttd, teknologiaa, ominaisuuksia) toimialallamme tarvitaan ldhivuosina, jos organisaatio aikoo olla toimialan
huipulla? (Vertaile ja analysoi kilpailijoita, muiden toimialojen huippuyrityksia, asiakkaita, yleisia kehitystrendeja, jne.) Miké on oman
yrityksemme taso naissa asioissa?

Organisaation
Osaaminen, kyvykkyys, teknologia, ominaisuus Tarkeys 1-5 nykytaso 1-5

Tuotantoteknologia (koneet ja laitteet)

Tuoteteknologia (valmius/kyky valmistaa monipuolisia ja erilaisia kappaleita)

Valmistusmenetelmien uudistaminen (tehdéd/koneistaa komponentti erilailla kuin on ennen tehty)

Logistiikka (materiaalitoiminnot)

Kywykkyys kustannustehokkaaseen proto- ja piensarjatuotantoon (tehokas asetusten vaihto ja ohjelm

Kywykkyys kustannustehokkaaseen sarjatuotantoon (automaatioaste ja automaation hyddyntaminen)

Kywykkyys monipuolisten ja erilaisten materiaalien hitsaukseen

Laatuajattelu, laadun hallinta (laadun varmistus)

Keksi kaksi jotain muuta vastaavaa osa-aluetta ja arvio ne:

Tarkeys: 1 ei merkitystd, 2 vahdinen merkitys, 3 tarked, 4 erittdin tarkea, 5 kriittinen merkitys
Organisaation nykytaso: 1 huono, 2 alle keskitason, 3 keskitaso, 4 yli keskitason, 5 toimialan huippua

5.7 Valmistusmenetelmaanalyysi

Konepajan tuotanto ei ole milldan muotoa vakiintunut tietyn tyyppisten tuotteiden
valmistukseen ja valmistettavien tuotteiden seka komponenttien kirjo on konepa-
jassa nykytila-analyysin perusteella viime vuosina ollut darettéman laaja. Tasta syysta
tuote- tai komponenttikohtaisten portfolioanalyysien sijasta onkin mielekkdaampi

analysoida konepajan valmistusteknologioita ja -menetelmia.

Ty6kaluna tahan valmistusmenetelmien analysointiin kdytettiin BCG-matriisia, jolla
tietoperustaa mukaillen oli tarkoitus analysoida minka tyyppisten kappaleiden val-
mistukseen olisi konepajassa tulevaisuudessa hyva keskittyd. Matriisia muokattiin
kuitenkin alkuperaisesta hieman tahan kayttoon sopivammaksi: Y-akselia vaihdettiin
kuvastamaan kannattavuus alkuperdisen markkinoiden kasvunopeuden sijasta seka
X-akseli vaihdettiin kuvaamaan tulevaisuuden kysyntaa alkuperdisen BCG-matriisin

suhteellisen markkinaosuuden tilalle (ks. kuvio 8).
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Kysynta tulevaisuudessa

Suuri Pieni

KEHITETAAN TAI ETSITAAN POISTETAAN TUOTANNOLLISESTA
VAIHTOEHTOINEN MENETELMA KAYTOSTA

Kannattavuus

Kuvio 8. Valmistusmenetelmaportfolioanalyysin pohja

Analyysi toteutettiin valmistusmenetelma seka tyopistekohtaisesti ja jossa otettiin

huomioon seuraavat menetelmat seka tyopisteet (Menetelma — Tyopiste):

e Sorvaus — Okuma

Sorvaus — Mazak

Sorvaus + Jyrsinta — Mazak

Sorvaus + Jyrsintd — Okuma/tydstdkeskus
Kokoonpano

Hitsaus- ja levytyot

Jyrsinta — Quaser

e Jyrsintd — Deckel

Jotta analyysista saatiin mahdollisimman luotettava, kdytettiin analyysissa hyvaksi
toiminnanohjausjarjestelmastd saatua historiatietoa eri nimikkeiden valmistukseen
saatavasta tiedosta. Paras ja luotettavin mahdollinen tieto saatiin SAP-
toiminnanohjausjarjestelman PP-moduulista (Product planning), jolla nykytila-analyy-
sin perusteella suurin osa (noin 57 %) konepajassa valmistettavista toista toiminnan-

ohjausjarjestelman nakoékulmasta on viimeisen kolmen vuoden aikana valmistettu.
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Kaikista PP-moduulilla viimeisen kolmen vuoden aikana valmistetuista nimikkeista
ajettiin raportti ja nimikkeet listattiin taulukkolaskentaohjelmalla nimike/tilauskoh-
taisen, euromaaraisen varianssin suuruuden mukaiseen jarjestykseen. Varianssilla
tarkoitetaan tyoétilauksen suunniteltujen ja toteutuneiden kustannusten erotusta. Va-
rianssi voi olla joko negatiivinen tai positiivinen. Listauksen jalkeen listan daripaiden
(eli nimikkeiden, joilla eniten ja vahiten varianssia) noin 60 kpl:lle nimikkeita etsittiin
tyovaiheluettelosta ja historiatiedoista valmistusmenetelmat seka tyodpisteet, jotka
lisattiin nimikkeiden tietoihin. My0s sellaiset nimikkeet otettiin listaukseen mukaan,
joiden tyovaiheet ja menetelmat olivat valmiiksi tiedossa, vaikkeivat aaripaita edusta-
neetkaan. Listauksesta pyrittiin myos siivoamaan selkeat tiedossa olevat epakohdat
pois, eli esimerkiksi sellaiset tyotilaukset poistettiin listalta, joissa vaikutti olevan ta-
pahtunut selkeita tyotuntien leimausvirheitd tms. Tahan listaukseen perustuvan, val-
mistusmenetelmaportfolioanalyysiksi sovelletun BCG-matriisin tulokset ovat nahta-
vissa luvussa 6.7. Edelld mainittu listaus PP-moduulilla valmistetuista nimikkeista val-
mistusmenetelmineen ja tyopisteineen, eli raakadata valmistusmenetelmaportfolio-

analyysia varten on nahtavissa liitteessa 7.

5.8 Asiakasanalyysi

Koska nykytila-analyysin perusteella kyseessa olevan konepajan tuotannolliset tyot
(pl. vikakorjaus-tyot, protot ja omat tyokalut) tulevat padsaantoisesti oman yrityksen
ostajilta, voidaan mieltda, ettd he ovat yksia konepajan taman hetken tarkeimmista
asiakkaista (kyseessa ns. sisdinen asiakas). Asiakasanalyysi toteutettiin teemahaastat-
teluna niille oman yrityksen ostajille, jotka ovat tydssaan tekemisissa konepajatuot-
teiden kanssa. Kartoituksen perusteella naita edellda mainitun kriteerin tayttavia osta-

jia on kaikkiaan 5 henkil6a: kolme ostajaa seka kaksi ostopaallikkoa.

Haastattelu toteutettiin ryhmateemahaastatteluna. Yksi ostajista oli estynyt osallistu-
maan ryhmahaastatteluun, joten hdanen kanssaan pidettiin eri ajankohtana yksilo-
haastattelu. Teemana haastatteluissa oli asiakastarpeet seka ostopaatoskriteerit,
joista keskusteltiin hyvin vapaamuotoisesti pyrkien l0ytamaan vastauksia seuraavan

tyyppisiin asioihin:
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e minka tyyppisia konepajatuotteita ostetaan alihankinnasta ja minkalaisilla volyy-
meilla

e mikd on oman konepajan osuus ndista ostoista

e minkalaiset ovat ostopaatoskriteerit

e tulevaisuuden nakymat konepajatuotteiden hankintaan liittyen

Haastattelut toteutettiin verkkokokouksena ja ne nauhoitettiin myohempaa analyy-
sia varten. Pois lukien yhden ostajan yksilohaastattelu, jossa muistiinpanot ehdittiin
kerata haastattelun aikana hyvin yl6és. Opinnaytetydn tekijan rooli haastattelussa oli
kirjata yl6s muistiinpanoja, ohjata haastattelua seka tarpeen tullen kysya tarkentavia
kysymyksia aihealueiden tiimoilta. Haastatteluiden jalkeen keratty aineisto analysoi-
tiin heti samana iltana, kun haastattelut oli pidetty. Nauhoitettu ryhmahaastattelu
litteroitiin ja edelld listatuiden aihealueiden tiimoilta vastauksista muodostettiin syn-
teesi, josta syntyi haastattelun tulokset. Nama asiakasanalyysin tulokset ovat nahta-

vissa luvussa 6.6.

5.9 Business Model Canvas

Business Model Canvas -tydkalun (BMC) oli tarkoitus toimia téssa tydssa lahinna mui-
den strategisten analyysien visuaalisena yhteen vetdjana, jolla on tarkoitus visuali-
soida seka havainnollistaa ehdotusta konepajan uudesta toimintamallista tarkeiden
bisnes-osa-alueiden ndakokulmasta. BMC:ta sovellettiin tassa tyossa siten, etta kaiken
keskiossa tyokalussa haluttiin pitda arvolupaukset-osiota. Tama tarkoittaa sita, etta
kaikki muut kahdeksan BMC:n lohkoa pyrittiin tayttamaan siten, etta niista [6ytyy sel-
ked yhteys annettuihin arvolupauksiin ja siihen ettd ndma annetut arvolupaukset
kyetddn myos toteuttamaan (ks. kuvio 9). Tietoperustan mukaan tama arvolupausten
toteuttaminen on myds ainakin osittain koko BMC-tyokalun idea, mutta tassa tyossa
arvolupauksien saavuttamista haluttiin hieman korostaa, jotta tydkalun ja ennen
kaikkea uuden toimintamalliehdotusten idea ja ajatus saataisiin tuotua parhaiten

esille.
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6 Tulokset

6.1 Nykytilan analyysi

Varastoon valmistettavat varaosat
muut laskutettavat asiakaspalvelutyot

tehty padasiassa neljaan eri kategoriaryhmaan kuuluvia toita:

Kuvio 9. Business Model Canvas:n arvolupaukset tyokalun keskiossa.

Visualisointia haluttiin tehostaa entisestaan kayttamalla eri vareja BMC-tydkalun kay-
tannon toteutuksen yhteydessa tekstiruutujen pohjavareina (ks. liite 8). Eri vareilla
haluttiin kuvastaa eri tekijéiden yhteytta kuhunkin arvolupaukseen. Eli esimerkiksi
"Resurssit”-kohdassa pelkdstdan sinisella pohjalla oleva teksti kuvastaa siniselld poh-
jalla olevan arvolupauksen toteuttamiseen tarvittavia resursseja. Jos taas tekstipohja
on kaksi varinen, kuvastaisi se yhteytta kahteen eri arvolupaukseen. BMC:n avulla

mallinnettu tulevaisuuden tavoitetila on luettavissa tyon tulokset osiossa luvussa 6.8

Nykytilan analyysissa kavi ilmi, etta viimeisen kolmen vuoden aikana konepajassa on
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e tuotantotyokalut Maajarjestelmat-toimialalle
e tuotantotyokalut TVJ-toimialalle

Nama kategoriat pitavat sisallaan seuraavan tyyppista tyota:

Varastoon valmistettavat varaosat

Varastoon valmistettavat varaosat ovat paasaantoisesti Millogille huoltoon saapuvan
asiakkaan kaluston vuosivaraosia, jotka valmistetaan koneistamalla ja/tai hitsaa-
malla. Varaosat vaihtelevat niin koon kuin tarkkuudenkin puolesta laidasta laitaan
raskaiden asejarjestelmien seka ajoneuvojen varaosista aina tarkkoihin optisten lait-
teiden komponentteihin. Millogin jarjestelmaasiantuntijat yhdessa tarvesuunnittelun
kanssa pyrkivat ennustamaan naiden varaosien tarpeen historiatiedon seka arvioiden
perusteella varastoon muutaman tulevan vuoden tarpeiksi, jolloin erdakoot saadaan
yksittdisten kappaleiden sijasta kohtuullisiksi, josta saadaan syntymaan kustannus-
saastdja. Erdakoot vaihtelevat yleensa noin 5-200 kpl valilta, mutta myos joitain yli

1000 kpl:n erdkoon tilauksia on tehty.

Varastoon valmistettavien varaosien tilaukset tulevat konepajaan normaalin kilpailu-
tuksen kautta, jossa ratkaisevana tekijana on hinta. Kilpailutuksen eri konepajojen
kesken suorittaa Millogin oma osto-organisaatio. Varastoon valmistettavat tyot teh-
daan konepajassa toiminnanohjausjarjestelma SAP:n PP-moduulilla (Product plan-
ning), jossa tarjottu hinta ajetaan SAP:n hinnoitteluajolla jarjestelmaan niin etuka-
teen arvioidun tyotuntien kuin materiaalienkin osalta. Tyon lopussa tuntien ja mate-
riaalien toteumasta suhteessa suunniteltuun syntyy joko negatiivista tai positiivista
varianssia, jota seurataan ldhinna kuukausitasolla, mutta suurien heittojen kohdalla

varianssin syita analysoidaan myos tapauskohtaisestikin.

Muut laskutettavat asiakaspalvelutyot

Muut laskutettavat asiakaspalvelutyot ovat |ahinnd huollon yhteydessa ilmi tulleita
komponenttien vikakorjauksia tai modauksia. Tyo on kaytannossa sitd, ettd vanhan

rikkoutuneen osan tai komponentin tilalle valmistetaan uusi ja joka on sellainen, jota
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ei ole osattu edelld mainitussa vuosivaraosaprosessissa huomioida eli varaosia ei ole
hyllyssa ja saatavuus on muutoinkin heikko. Nama tyot ovat usein valmistusaikatau-
lun suhteen hyvinkin aikataulukriittisid, silla huollettava laite on yleensa samanaikai-
sesti hallissa tyon alla ja huoltotyo ei etene, ennen kuin kyseessa oleva osa on valmis-
tunut ja saatu kayttéon. Muut asiakaspalvelutydt-ryhmaan kuuluvat proto-tyyppisten
yksittdiskappaleiden valmistuksen niin padasiakkaan kuin oman yrityksen optroniik-

kaosaston tarpeisiin.

Tuotantotyokalut Maajdrjestelmat-toimialalle

Taman kategorian tyot ovat nimensa mukaisesti huolto- ja kunnossapitotoimintaa tu-
kevien tyokalujen valmistusta Lievestuoreen toimipaikan maajarjestelmat-toimialalle.
Kaytannossa tyot ovat mm. erikoisavainten, telineiden, jigien yms. valmistusta, joita
ei ns. "kaupasta saa”. Ndille toille ei valttamatta aina ole piirustuksia, joten kdytan-

non tyo saattaa sisaltada myos pienimuotoista suunnittelua konepajan tyontekijoilta.

Tuotantotyokalut TVJ-toimialalle

TVJ-toimialan (Tiedustelu, Valvonta ja Johtaminen) tuotantotyokalut koostuvat paa-
asiassa Lievestuoreen toimipaikan optiikan valmistuksen tydkaluista. Tyokaluja teh-
daan myos optroniikkayksikon kokoonpanoon, jotka ovat hyvin samantyyppisia kuin
edellisessd kategoriassa mainitut maajarjestelmat-toimialan tyokalut, eli erikois-

avaimia seka jigeja ja laitteita. Mittakaava TVJ-toimialan tyokaluilla tosin on yleisesti
ottaen pienempi mutta tarkkuus sitakin suurempi, silla ko. tyokaluja apuna kadyttdaen

valmistetaan huipputarkkoja optisia laitteita.

Kuviosta 10 on nahtavissa, minka tyyppista tyota konepajassa on kokonaisuudessaan
kolmen edellisen vuoden aikana tehty ja kuinka tdiden osuudet prosentuaalisesti ja-

kaantuvat. Liitteessa 1 on puolestaan visuaalisesti kuvattu ndiden kategorioiden kehi-
tys talla kolmen vuoden aikajaksolla. Kuviossa 10 on listattuna kaikki koneistusta seka

hitsausta vaatineet tuotteet ja komponentit. Kun taas tarkastelee asiaa pelkastdan
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koneistustoiden osalta, ndyttaa prosenttiosuudet talla kolmen vuoden tarkastelujak-
solla kuvion 11 mukaisilta seka hitsaus- ja levytyo-tyopisteen osalta kuvion 12 mukai-

selta.

Kokonaisuus 2018-2020

Varastoon valmistettavat
varaosat

57 % Tyokalujen valmistus

MAA
6%

Tyokalujen valmistus TVJ
9%

Kuvio 10. Konepajassa vuosina 2018-2020 tehtyjen kaikkien téiden kategoriat
prosenttiosuuksittain.
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Koneistus 2018-2020

Tyokalujen valmistus
MAA
4%

Varastoon valmistettavat
varaosat
[

Tyokalujen valmistus TVJ
13%

Kuvio 11. Konepajassa vuosina 2018-2020 tehtyjen koneistusta vaatineiden téiden
kategoriat prosenttiosuuksittain.

Hitsaus ja levytyot 2018-2020

Varastoon valmistettavat
varaosat
49 %

Tyokalujen valm!

Tyokalujen valmistus TVJ
2%

Kuvio 12. Konepajassa vuosina 2018-2020 tehtyjen hitsaus- ja levytoitad vaatineiden
toiden kategoriat prosenttiosuuksittain.
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6.2 SWOT-analyysi

Tassad opinndytetydssa SWOT-analyysin on tarkoitus olla 1ahinna strategisten pohdin-
tojen lahtokohta sekd muiden, syventadvien analyysitarpeiden kartoittaja. SWOT-
analyysi tehtiin yhdessa tyontekijoiden seka yksikdn johtoportaan kanssa. Yhteen-
veto SWOT-analyysin tuloksista on nahtdvissa liitteessa 2. Jotta SWOT-analyysi ei jdisi
pelkaksi lokeroihin listatuiksi virkkeiksi, pyrittiin luvun tietoperustaa mukaillen 16yta-
maan havaituille asioille vuorovaikutussuhteita seka keinoja vahvuuksien yllapita-
miseksi seka uhkien eliminoimiseksi. Seuraavassa naita keinoja listataan konkreetti-
silla asioilla ja esimerkeilld seka tuodaan myos esille, jos jokin asia vaatii tarkempaa

tutkimusta tai analyysia.

Hy6dynna menestystekijat

e Koneistamon konekanta ja tyokalut pyritdan pitamaan jatkossakin moderneina ja te-
hokkaina

e Harkitaan uusia koneinvestointeja vanhentuneiden, kustannustehottomien koneista-
mon koneiden tilalle (Esim. Deckel Maho)

e Pidetdan ylla tapaa paivittaa tyostokoneiden ohjelmointiin kdytettava ohjelmisto
aina vuosittain uusimpaan versioon

e  Pyritdan jarjestamaan tyontekijoille vuosittain uusiin tyokalu/tera -innovaatioihin,
tyostdarvoihin ja ohjelmoinnin uusiin ominaisuuksiin liittyvaa koulutusta

e Osallistutetaan yrityksen asiantuntevia sidosryhmia enemman konepajan toimin-
taan, esimerkiksi tuotantopalaveri hankinta- ja logistiikkaosaston kanssa tietyin va-
liajoin

e  Pyritddn tuotannossa suunnitelmallisuuteen, mutta sdilytetdan mahdollisuus tuotan-
non joustavuuteen todellisen tarpeen tullen -> Hinnoittelu pikatoille asiankuuluvan
mukaiseksi

Heikkoudet vahvuuksiksi

e Aloitetaan konekapasiteetin/resurssien tarkempi mittaus ja seuranta (esim. ERP-
jarjestelmasta kaavio tiimitaululle) -> Nahdaan, onko heikkous todellinen ja kuinka
toistuva millakin tyopisteella

e  Pyritddn hyodyntamaan ERP-jarjestelman mahdollisuudet ja ominaisuudet paremmin
-> On raskas jarjestelma ko. tyyppiseen tuotantoon, mutta otetaan siitd huolimatta
se mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon ja kaikki jarkevasti saatavissa oleva hyoty
irti

e Pohditaan hitsaamon toiminnan supistamista -> Lattiapinta-alaa muuhun, esimer-
kiksi koneistustoiminnan kaytton

e Tehdain/uudistetaan konepajan tietoverkko turvallisuusmaéarayksien puitteissa
mahdollisimman hyvin tuotantoon sopivaksi
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Uhat hallintaan

e Analysoidaan, minka tyyppiselld valmistuksella, asiakaskunnalla ja tuoteportfoliolla
on mahdollista pysya kilpailussa mukana tai jopa erottautua siitd -> kilpailija-analyysi
(luku 6.5), portfolioanalyysi (luku 6.7), asiakasanalyysi (luku 6.6)

e Kartoitetaan oma ydinosaaminen ja kriittisimmat kehityskohteet -> Sisdinen suoritus-
kykyanalyysi (luku 6.4)

e lLuodaan visio (luku 6.8)

e  Pyritddan mahdollistamaan ja tukemaan resurssien puitteissa moniosaamista tuotan-
nossa

e Vanhojen tuotantokoneiden riskienarviointi ja vaaran paikkojen eliminointi (ongel-
matapaukset havitetdan)

6.3 Havainnoinnin tulokset

Jo heti havainnoinnin alkuvaiheessa kavi ilmi, etta konepajan paivittdisessa tekemi-
sessa puuttuu selked suunta ja tavoitteellisuus: tehddaan hieman mita milloinkin,
mutta tietylla tapaa koko konepajan olemassaolon tarkoitus on hukassa. Koneistus-
puolella peruskuormana tuotannossa ovat vuosivaraosat, eli nykytila-analyysissa (ks.
luku 6.1) “varastoon valmistettavat varaosat” -kategoriaan kuuluvat tuotteet. Nama
varastoon valmistettavat vuosivaraosat eivat useinkaan ole aikataulullisesti kovin-
kaan kriittisia, joten niiden valissa voidaan tehda — ja tehdaankin — muun kategorian
toita tarpeen mukaan. Naita muun kategorian to6ita ovat esimerkiksi tuotannon tyo6-
kaluja TVJ- tai Maajarjestelmat yksikkdon seka erikseen laskutettavia asiakaspalvelu-
toita, kuten kiireellisia koneistustarpeita viereisessa rakennuksessa sijaitsevalle tytar-
yhtio Senop Oy:lle. Havainnointijakson aikana Senopilta tuli kaikkiaan kolme koneis-
tustarpeisiin liittyvaa kyselya, ja kaikilla nailla oli yksi yhteinen tekija: hyvin pikainen
tarve. Naihin kaikkiin kolmeen pikaiseen koneistustarpeeseen pystyttiin vastaamaan
erinomaisesti ja tyot pystyttiinkin aloittamaan lahes valittomasti tarpeen ilmettya,
eikd muu tuotanto myoskaan hairiintynyt naista tuotannon nopeista vaihdoksista
kdaytanndssa lainkaan. Voisi jopa sanoa, etta naihin nopeisiin muutoksiin on konepa-
jassa totuttu. Myos TVJ-puolen tuotantotydkaluihin liittyviin tarpeisiin tuli useita ky-

selyitd havainnointijakson aikana, mutta jotka eivat olleet aikataulullisesti yhta kriitti

sia kuin mita edelld mainitut Senopin tarpeet olivat. Myo6s naita TVJ-osaston tyoka-
luja tehtiin sopivissa valeissa peruskuorman ollessa kuitenkin paasaantoisesti vuosi-

varaosia.
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Hitsaus- ja levytybosaston tyokuorma oli konepajassa koko havainnointijakson erit-
tdin vahainen. Peruskuormaa eli esimerkiksi vuosivaraosa-tyyppista tyota oli vain hy-
vin vdhan tarjolla hitsaamoon. Hitsaamon tyot olivat padsaantoisesti asekaluston
kunnossapitoon liittyvaa vikakorjausta seka omien tydkalujen, kuten jigien ja telinei-

den hitsausta seka hitsaamon siivousta ja raivaamista.

Haasteet

Havainnointijaksolla suurimmat haasteet liittyivat koneistuksen tuotannon suunnitte-
luun. Kaytannossa jatkuva, lahes viikoittainen ongelma oli siind, etta kahden moder-
nin tyostokoneen, eli Mazak-sorvauskeskuksen ja Quaser-tyostokeskuksen tydjonot
olivat noin 1 kk tarkastelujaksolla tdynna, kun taas vanhempien koneiden (Okuma-
sorvi ja Deckel-tyostokeskus) kuormitus oli lahes olematon. Kapasiteetin tasaamiseksi
ja jotta kaytettavissa olevat resurssit saataisiin kayttoon, taytyi ndille moderneille ko-
neille suunniteltuja toita siirtda vanhemmille, vahemman kustannustehokkaille ko-
neille. Vanhojen koneiden huono kustannustehokkuus ei johdu pelkastaan siita, etta
koneet olisivat hitaampiliikkeisia tms., vaan pikemminkin siitd, etta nailla vanhoilla
koneilla joudutaan suorittamaan useampia tyovaiheita, eli kiinnityksien ja asetuksien
tekoja verrattuna esimerkiksi moderniin Mazak-sorvauskeskukseen. Mazak-sorvaus-
keskuksella osa tai komponentti voidaan ensiksi sorvata ja samalla kertaa (samalla
asetuksella ja kiinnitykselld) tehda tarvittavat poraukset ja/tai jyrsinnat. Kun tdman
tyyppinen sorvausta ja jyrsintaa vaativa kappale tehdaan konepajan vanhemmilla ko-
neilla, joudutaan kappaletta tyostamaan useilla eri koneilla: sorvaukset sorvilla ja jyr-
sinnat jyrsinkoneella, joista aiheutuu ylimaaraisia kiinnityksia ja asetuksen tekoja.
Jossain tapauksissa oli my0ds jarkevampi pyrkia valmistamaan jyrsintdja vaativa pyo-
rahdyssymmetrinen kappale kokonaan alusta loppuun jyrsinkoneella (koska Mazakin
kuormitus oli tdynna), jolloin sorvaustyovaihetta ei tarvinnut tehda erikseen sorvilla.
Tassa huonona puolena se, ettd pyorahdyssymmetrisen geometrian tyostaminen jyr-
sintyyppiselld tyostokoneella ei ole |laheskaan yhta tehokasta kuin sille tarkoitetulla

koneella, eli sorvilla.

Yksi haaste, joka havainnointijaksolla nousi selkeasti esiin, oli prosessi, jolla kunnos-

sapitotoimintaan liittyvat muut kuin vuosivaraosaprosessiin liittyvat varaosatarpeet
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tulivat konepajaan omavalmistukseen. Vuosivaraosissa ja vikakorjauksissa omaval-
mistuksen prosessi on suhteellisen selked, mutta muissa tarpeissa se ei sita ole. Tam-
maoinen tarve on kyseessa esimerkiksi silloin, kun asentaja, jarjestelmaasiantuntija
tms. havaitsee jonkin varaosatarpeen, jota ei ole osattu vuosivaraosaprosessissa huo-
mioida. Alihankinnasta taman tyyppinen nimikkeellinen varaosa tai komponentti on
hankintaorganisaation helppo hankkia hankintaehdotuksen perusteella, mutta oma-
valmistukseen toiminnanohjausjarjestelma ei nykyiselld konfiguraatiolla taivu kaytan-
nossa laisinkaan toiminnanohjausjarjestelman nakdkulmasta toivotulla tavalla, jossa
olisi esimerkiksi hyva paasta (vaikkapa tilaajan) seuraamaan omavalmistetilauksen ti-
latietoja. Tahan liittyen oli havainnointijaksolla uuden toimintamallin kokeilu me-
nossa, mutta kovinkaan systemaattista ja vankalla pohjalla oleva prosessi se ei aina-

kaan toistaiseksi vield ollut.

Yksi suuri omavalmistuksen ongelma on my0s siind, ettd omavalmistevaraosaa ei ole
mahdollista valmistaa talla samalla pyydetylla alkuperaisella nimikekoodilla, vaan
omavalmistusta varten on luotava jarjestelmaan uusi nimikekoodi, jolla varaosa sit-
temmin siirtyy myds varastoon. Tama on ongelmallista, koska varaosien alkuperainen
nimikkeistys on toteutettu noudattamaan tiettya logiikkaa suhteessa asiakkaan ni-
mikkeisiin ja korjausdokumentteihin. Tasta varaosanimikkeen vaihtumisesta aiheutuu
asentajille ongelmia ja sekaannuksia esimerkiksi varastoinnin suhteen, silla asentajien
ja jarjestelmavastuullisten taytyy olla hyvin perilla omavalmistenimikkeista, koska mi-

taan linkitysta ei jarjestelmissa ole alkuperaisen ja omavalmistenimikekoodin valilla.

6.4 Sisdinen suorituskykyanalyysi

Kuten tietoperustassa kerrottiin, suorituskykyanalyysin perusidea on selvittaa mika
on organisaation ydinosaamista mutta ennen kaikkea myos sitd, mitka ovat kriittisim-
mat kehityskohteet. Koneistustoiminnan sisdisessa suorituskykyanalyysissa (ks. liite
3) kavi ilmi, ettd organisaation nykytaso ylittda osa-alueen tarkeyden kolmessa eri
osa-alueessa: logistiikassa, manuaalikoneistuksessa seka valmiudessa ja joustavuu-
dessa nopeisiin tuotannon muutoksiin. Logistiikka ei tosin sinallaan ole itse konepa-

jan toimintaa, vaan pikemminkin sidosryhman toimintaa, mutta siitd huolimatta erit-
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tain tarked osa-alue menestyksekkadssa konepajatoiminnassa. Manuaalikoneistuk-
sen nykytila koetaan olevan alle vastaavan konepajan keskitason, mutta toisaalta sen
tarkeys koetaan viela tatakin matalammaksi. Manuaalikonekanta on konepajassa kat-

tava, mutta toita ja sita myoten resursseja ndiden koneiden kayttéén on hyvin vahan.

Kriittisimmat kehityskohteet 16ytyvat analyysin mukaan mm. tietotekniikasta ja ohjel-
mointiosaamisesta, mutta ennen kaikkea valmistusmenetelmien tehokkuudessa, joka
arvioitiin menestyksen kannalta erittdin tarkeaksi tai jopa kriittisen merkittavaksi,
mutta jonka nykytaso arvioitiin olevan koneistustoiminnassa jopa lahelld huonoa, tai
ainakin reilusti alle keskitason. Talla valmistusmenetelmien tehokkuudella tarkoite-
taan sita, kuinka hyvin tyostettavat kappaleet soveltuvat koneelle, jolla niita valmis-
tetaan. Esimerkiksi siten, ettd pyorahdyssymmetriset osat (eli ns. sorviosat) valmiste-
taan sorvilla ja levymaiset kappaleet tydstokeskuksella, kuten ideaalitilanne olisi.
Tama ideaalitilanne valmistusmenetelmien suhteen ei kuitenkaan ldheskaan aina to-
teudu, silla tilanne on hyvin usein se, etta pyorahdyssymmetrisia osia (sorviosia) val-
mistetaan resurssien ja kapasiteetin tasaamiseksi tyostokeskuksilla. Toinen valmis-
tusmenetelmien tehokkuutta pudottava seikka on se, etta kahdesta olemassa ole-
vasta NC-sorvista toisessa ei ole pyorivia tyokaluja, joka johtaa siihen, etta usein talla
koneella tyostettava kappale joudutaan vield kiinnittamaan tyostokeskukseen, jotta

saadaan tehtya esimerkiksi osan vaatima avainvali tms. jyrsinta.

6.5 Kilpailija-analyysi

Kilpailija-analyysiin saatiin vastauksia kaikestaan viidelta eri henkil6lta, jotka ovat asi-
oineet seka opinndytetyon kohteena olevan konepajan etta muiden vastaavien kone-
pajojen kanssa. Vastauksien yhteenvedosta (ks. liite 5) kay ilmi, etta kaikki vastaajat
ovat ainakin jollain tasolla tietoisia opinnadytetyon kohteena olevan konepajan ky-
vyistd ja mahdollisuuksista konepajatuotteiden suhteen. Kaikki vastaajat arvioivat ky-
seessa olevan konepajan tuotteiden laadun sekéa toimitusaikalupauksen keskimaarin
samanveroisiksi kilpailijoiden kanssa. Yksittais- ja protokappaleiden hintaluokka arvi-
oitiin myos olevan keskimaarin samaa luokkaa kuin kilpailijoilla. Kysymykseen pien-
sarjojen hinnan kohtuullisuudesta tuli vastauksiin hajontaa melko paljon, mutta aa-

vistuksen vastaukset kdantyvat kuitenkin siihen suuntaan, etta kilpailijat tuottavat
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ndita piensarjoja hieman edullisemmin. Kysymykseen suurten sarjojen hinnan koh-
tuullisuudesta suhteessa muihin, painottui vastaukset siihen, etta vastaajilla ei ole
tietoa konepajan hintatasosta, eli toisin sanoen konepajassa ei ole juurikaan isoja

sarjoja tehty.

Yhteenvetona kilpailija-analyysista voidaan todeta, etta suuria eroja puoleen tai toi-
seen ei kysymysten osa-alueissa tullut ilmi suhteessa kilpailijoihin. Tama puolestaan
tukee hyvin kilpailija-analyysin tietoperustassa esille nostettua seikkaa, etta kun asia-
kas ei nde toimittajissa eroja, on edessa vaistamatta hintakilpailu, joka ei ole ideaaliti-

lanne muuta kuin toki asiakkaan nakékulmasta.

Kyselyn lopuksi vastaajia pyydettiin laittamaan toimittajissa arvostamat asiat tarkeys-
jarjestykseen. Kyselyn tuloksissa (ks. kuvio 13) on nahtavissa, etta eniten arvostetaan
kustannustehokkuutta suurissa sarjoissa, jonka hintatietoisuuden suhteen oli tosin
edellisissa kysymyksissa eniten epatietoisuutta konepajan suhteen. Suhteellisesti va-
hiten naista vaihtoehdoista arvostetaan laatua ja toimitusvarmuutta. Mutta kuten to-
dettua, vastaukset ovat suhteellisia, joten laadulla ja toimitusvarmuudella on tosiasi-

assa varmasti myos iso merkitys.

A ——— ] ]

sarjoissa
e, I 23
42
tarjouskyselyyn)
Kustannustehokkuus proto- ja
. - 3.4

piensarjoissa
Toimitusvarmuus

Laatu

Kuvio 13. Sisdisten asiakkaiden toimittajissa arvostamat asiat tarkeysjarjestyksessa.
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6.6 Asiakasanalyysi

Asiakasanalyysi toteutettiin luvun 5.7 mukaisesti seka luvussa 4.4.5 esitettya tietope-

rustaa mukaillen. Seuraavassa yhteenvetoa asiakasanalyysin tuloksista aihealueittain:

Minka tyyppisid konepajatuotteita hankitaan ja minkalaisilla volyymeilla?

Hankittavat piirustuksenmukaiset koneistetut tuotteet ovat enimmakseen pyoérah-
dyssymmetrisia kappaleita eli sorvityyppiselld koneella valmistettavia osia. Osat sisal-
tavat kuitenkin usein porauksia, jyrsint6ja, laippojen/ulokkeiden hitsauksia yms., eli
kyse ei ole pelkdstaan sorvattavista osista. Volyymi taman tyyppisissa osissa on vuosi-
varaosissa noin 20-30 rivia kappalemaaran vaihdellessa keskiarvoltaan noin 200-300
kpl:n valilla. Taman lisaksi hankintaehdotusten (= pikaisempi tarve) perusteella tehta-
vid hankintoja arveltiin olevan rivimaarallisesti suunnilleen saman verran (20-30 ri-
via) vuosittain, mutta rivikohtaiset kappalemaarat ovat huomattavasti pienempis,

noin 20-50 kpl.
Hitsattavien konepajatuotteiden rivimaara on kokonaisuudessaan vuosittain (seka
vuosivaraosat ettd hankintaehdotusten perusteella tehtdvat hankinnat) noin 20 rivia

ja kappalemaarat luokkaa 30-60 kpl.

Mika on oman konepajan osuus ndista ostoista?

Oman konepajan osuus ndista ostoista on hyvin pieni. Eniten piirustuksenmukaisia
konepajatuotteita tilaavan ostajan kohdalla hankinnat omasta konepajasta ldhes ole-
mattomat. Edes tarjousta ei ole juurikaan kysytty, silla on ollut kasitys, etta yrityksen
omia yksikoita ei kdyteta sarjatuotantokappaleisiin. Oman konepajan osuus ostajien
koneistettavien konepajatuotteiden hankinnasta ovat lahinna vuosivaraosatarpeet,
jotka ovat keskimaarin noin 10-20 rivia kappalemaarien ollessa keskimaarin noin 200-
300 kpl/rivi. Vuosivaraosat pitavat sisalladan monipuolisia hitsattavia seka koneistetta-
via komponentteja, mutta paaasiallinen valmistusmenetelma naissa konepajaan oh-

jautuvissa vuosivaraosissa on koneistus.
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Minkalaiset ovat tarjouskyselykaytiannot ja ostopaatoskriteerit?

Ostopaatosta tehdessa hinta on luonnollisesti ykkonen, toisena toimitusaika. Toisi-
naan toimitusaika ajaa hinnan ohi, jos tilanne sen vaatii. Tarjousta kyselldan sarja-
koosta ja hankinnan arvosta riippuen yleensa 3-5 toimittajalta, mutta pienissa ja tai
kiireellisissa tapauksissa joskus jopa vain yhdelta toimittajalta. Talloin tarjouskyselyn
kohde valikoituu ostajan intuition perusteella siitd, minkdlainen kyvykkyys ja kustan-

nustehokkuus toimittajilla olisi kyseessa oleva tuote tai komponentti valmistaa.

Yksi ostopaatokseen vaikuttaja tekija saattaa olla myos se, etta joillain ostettavilla
tuotteilla ei ole olemassa piirustuksia tai muutakaan dokumentaatiota, joten tuote
joudutaan valmistamaan vanhan mallin mukaan. Laheskaan kaikki konepajat eivat ta-
han ryhdy, vaan vaativat valmistuspiirustuksen. Toisille toimittajille mallin mukainen
valmistus taas ei ole ongelma, joten naissa tietyissa tapauksissa osto tapahtuu luon-

nollisesti sieltd, jossa mallin mukainen komponentti suostutaan valmistamaan.

Yksi tekija, jolla erdilla ostajilla hankittavana oleva osa tai komponentti ohjautuu ko-
nepajaan omavalmistukseen, on omavalmistusnimikkeen |6ytyminen toiminnanoh-
jausjarjestelmasta. Jos omavalmistenimike [6ytyy ja muuta historiatietoa ei muualta
ostoista ole, ohjautuu pieni arvoisissa tarpeissa tilaus naissa tapauksissa hyvin suu-

rella todennakodisyydelld oman konepajan valmistukseen.

Tulevaisuuden nakymat konepajatuotteiden hankintaan liittyen?

Tulevaisuuden suhteen hankittavissa konepajatuotteissa ei nahty suuria muutoksia
nykyiseen verrattuna. Rivi- ja kappalemaarat ovat olleet vuodesta toiseen suunnil-
leen samaa luokkaa, ja jatkonkaan suhteen ei ole nakopiirissa, ettd suuria muutoksia
olisi tulossa. Erilaiset yrityksessa toteutettavat projektit saattavat aika ajoin lisata tar-

vetta koneistettavien komponenttien hankinnalle.
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Muuta

Prosessi, jolla esimerkiksi hankintaehdotusten perusteella ostettavat tuotteet ohja-
taan oman konepajan valmistukseen, koetaan ainakin viela toistaiseksi opinnayte-
tyon tekohetkelld haastavaksi ja epamaaraiseksi. Haastetta lisda ostettavien tuottei-
den nimikkeet, silla omavalmisteet on valmistettava eri nimikenumerolla kuin milla
ne omissa ja padasiakkaan jarjestelmissa tunnetaan. Nimikkeisiin liittyva haaste ei ra-
joitu ainoastaan hankintaprosessiin, vaan omavalmistusnimikkeelld valmistettu tuote
siirtyy talla samaisella omavalmistusnimikkeelld varastoon, josta saattaa seurata on-
gelmia esimerkiksi kunnossapidon kentalla. Tama siita syysta, etta omavalmistuksen
yhteydessa yhteys alkuperadiseen nimikenumeroon katoaa, eli tarvitsijan pitaa olla
tietoinen tasta omavalmistusnimikkeesta, silla omavalmisteet eivat ndy varsinaisen,
oikean nimikkeen varastosaldoissa millaan tavalla. Téhan samaan ongelmaan otettiin

kantaa myo6s havainnoinnissa luvussa 6.3.

6.7 Valmistusmenetelmaportfolioanalyysi

Valmistusmenetelmaportfolioanalyysin toteutus tehtiin luvussa 5.6 esitetylla tavalla.
Analyysin perusteena kaytetty data, eli varianssin mukaan jarjestelty nimike- ja val-
mistusmenetelmakohtainen listaus on nahtavissa liitteessa 7. Negatiivinen varianssi
tarkoittaa sitd, etta nimikkeelle kohdennettujen ja konepajalla tehtyjen tyotilausten
toteumakustannus on listatun euromaaran verran suunniteltua pienempi. Positiivi-
nen lukema puolestaan kuvastaa sita, etta toteutuneet kustannukset ovat ylittyneet
suhteessa suunniteltuihin. Kustannukset muodostuvat kdytetyista tunneista, materi-
aaleista seka mahdollisista alihankintakustannuksista. Ylivoimaisesti suurin tekija kus-
tannuksissa ovat kdytetyt tunnit, etenkin varianssin muodostumisen osalta. Listauk-
sesta kdy hyvin ilmi sisdisessa suorituskykyanalyysissa (ks. luku 6.4) ja havainnoissa
(ks. luku 6.3) esille nousseet epakohdat koskien valmistusmenetelmien tehokkuutta
Okuma-NC-sorvin ja Deckel-tyostokeskuksen kohdalla, silla 1dhes poikkeuksetta nailla
tyopisteilla valmistettujen nimikkeiden/tilausten toteumakustannus on suunniteltua
suurempi. Varsinkin silloin, kun nimikettad operoidaan nailla molemmilla kyseessé ole-

villa tyopisteilld. Vastaavasti Mazak-tyopisteelld, jolla vastaavia nimikkeita pystytaan
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valmistamaan ns. “kerralla valmiiksi”, ovat varianssit |ldhes poikkeuksetta negatiivisia

(=hyvid), eli tyot ovat valmistuneet suunniteltuja kustannuksia edullisemmin.

Naiden liitteen 7 mukaisten listausten seka asiakasanalyysin tulosten perusteella laa-
dittiin valmistusmenetelmaportfolioanalyysi, joka on ndhtavissa liitteessa 6. Asia-
kasanalyysin tuloksista saatua tietoa kerattiin tahan analyysiin kysynnan ennusta-
mista varten. Valmistusmenetelméaportfolioanalyysissa (ks. liite 6) on nahtavissa, etta
konepajassa ainoastaan Mazak-tyopisteen sorvausta ja jyrsintaa sisaltavat tyot ovat
kannattavuudeltaan seka tulevaisuuden nakymiltaan hyvia. Sorvausta ja jyrsintaa si-
saltavat tyot, jotka tehdadan esim. kapasiteetin tasaamiseksi muilla tyopisteilla kuin
Mazakilla, kaipaavat kannattavuuden nakékulmasta kehitettavaa tai vaihtoehtoisia
menetelmia. Myos Okuma-NC-sorvilla tehtavat tyot kaipaavat kannattavuuden nako-
kulmasta pienta kehitysta, joka voisi olla esimerkiksi koneen yhteydessa toimivan

tangosyottolaitteen suurempaa hyddyntamista piensarjoissa.

Ne tyot, jotka kannattavuuden nakékulmasta ovat hyvalla tasolla, mutta joiden tule-
vaisuuden ndakymat tarpeiden muodossa ainakin nykyiselld asiakaskunnalla ovat ky-
seenalaisia, listattiin kysymysmerkeiksi. Ndita ovat Hitsaus- ja levytyot, kokoonpano,
jyrsintda-Quaser seka sorvaus-Mazak -menetelmat. Naille kysymysmerkeille olisi syyta
resurssien puitteissa etsia esimerkiksi uusia asiakaskuntia. Sorvaus-Mazak on kysy-
mysmerkki 1dhinna siita syysta, etta vaikka pelkkaa sorvausta vaativia kappaleita olisi-
kin tarjolla, on syyta kyseenalaistaa, onko ndin modernilla ja monipuolisella koneella
jarkevaa naita pelkkia sorvausta vaativia kappaleita valmistaa, silld koneella kykenee

valmistamaan huomattavasti haastavampiakin komponentteja.

Jyrsintatyot Deckel-tyostokeskuksella sen sijaan paatyivat analyysissa lokeroon, jossa
ainakin kilpailun alaisten tuotannollisten toiden lopettamista olisi syyta harkita vaka-
vasti. Tama siita syysta, etta jyrsintatoiden kysynta vaikuttaa pieneltd, mutta ennen
kaikkea siita syysta, etta kannattavuus tehda kilpailulle alttiita jyrsintatoita vanhalla
ja tehottomalla tyostokeskuksella on analyysin perusteella kannattamatonta. Deckel-
tyostokeskuksen kapasiteettia voisi tuotannollisten toiden sijasta kayttdaa esimerkiksi

omien tyokalujen valmistukseen tai muuhun vastaavaan tarpeeseen.
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6.8 Business Model Canvas

Business Model Canvas:ia (BMC) kaytettiin tdssa opinndytetydssa hyodyksi [ahinna
vetdmaan yhteen kaikista muista analyyseista saatu tieto ja ymmarrys. Tama luvun
4.4.7 tietoperustan mukaisesti toteutettu BMC on kokonaisuudessaan nahtavissa liit-
teessa 8. Tassa opinndytetydssa BMC:n on tarkoitus kuvastaa visuaalisesti konepajan
lahitulevaisuuden tavoitetilaa, eli nykyhetkesta noin 2—3 vuotta eteenpain. BMC:n
keskioodn eli arvolupauksiksi valikoituvat talla lyhyella tahtdaimelld opinnadytetyossa

kaytettyjen analyysien perusteella kaksi arvolupausta:

e Kykenemme kustannustehokkaaseen ja laadukkaaseen sarjavalmistukseen pyorah-
dyssymmetrisissa koneistettavissa kappaleissa
e Pystymme vastaamaan monipuolisiin koneistustarpeisiin nopeasti ja joustavasti

Kuten tyon toteutus luvussa (ks. luku 5.8) kerrottiin, kaikki kahdeksan muuta BMC:n
lohkoa kytkeytyvat ndihin arvolupauksiin. Arvolupauksessa korostetaan pyérahdys-
symmetrisia koneistettavia kappaleita, joihin muiden tassa opinnadytetyossa kaytetty-
jen analyysien perusteella konepajassa olisi jarkeva tulevaisuudessa keskittya. Arvo-
lupaus nopeasta ja joustavasta vasteesta pikaisiin koneistustarpeisiin perustuu nykyi-
seen ydinosaamiseen, joka myo0s sisdisessa suorituskykyanalyysissa nousi esille. Jotta
etenkin tastd jalkimmaisesta arvolupauksesta saataisiin konepajan ndkokulmasta
kaikki hyoty irti, olisi BMC:n "Tulovirrat” -osiossa kuvatut asiat toteutettava, varsinkin

dynaamisen hinnoittelun muodossa.

Asiakasryhmat listattiin BMC:ssa tietoperustaa mukaillen tarkeysjarjestykseen. Tar-
keysjarjestys perustuu muista analyyseista (mm. asiakasanalyysi, nykytila-analyysi
yms.) saatuun tietoon nykyhetkesta seka lahitulevaisuudesta. Konepajan kannatta-
vuuden nakokulmasta tarkein nykyhetken seka ldhitulevaisuuden asiakasryhma on
oman yrityksen ostajat ja vahiten tarkea asiakasryhma sen sijaan oman yrityksen
muut sisdiset asiakkaat, jotka operoivat veloituksettomilla sisaisilla tyotilauksilla, ku-
ten tyokalutarpeita vailla olevat tahot. Tietoperustaa mukaillen naista vahiten tar-

keista asiakkaista saattaisi olla jopa tietyissa tilanteissa hyva hankkiutua eroon ja pyr-
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kia 1oytamaan muita, uusia asiakkaita, kuten esimerkiksi BMC:n (ks. liite 8) asiakas-
ryhmiin listattu “Oman yrityksen ulkopuoliset asiakkaat”, joille BMC:n asetetut arvo-

lupaukset kyetdan tayttdmaan ja joiden tarpeet niilla tyydyttyvat.

Ydintoimintona arvolupauksien tayttamiseen kuvattiin olevan tuotanto. Hyva ja jous-
tava tuotannonsuunnittelu seka -ohjaus ovat tarkea tekija, jotta pystytaan taytta-
maan arvolupaus nopeasta ja ketterasta vasteesta pikaisiin koneistustarpeisiin. Myds
osto- ja logistiikka on oltava nopeaa ja tehokasta, jotta raaka-aineita saadaan hankit-
tua naihin pikaisiin tarpeisiin. Sen sijaan kustannustehokkaiden sarjatuotantokappa-
leiden arvolupauksen nakékulmasta nama kaksi edelld mainittua tekijaa eivat ole ai-

van niin suuressa roolissa.

Resurssien nakdkulmasta molempien arvolupauksien keskidssa on osaava ja ammat-
titaitoinen henkilosto, tietojarjestelmat ja ohjelmistot sekd moderni ja tuotantoon
sopiva konekanta. Sarjatuotanto-arvolupauksen nakokulmasta tarkea resurssi on ko-
neiden automaatio, joka pyorahdyssymmetristen kappaleiden nakékulmasta (sorvi-
tyyppiselld koneella tyostettavat kappaleet) tarkoittaa [ahinna suhteellisen edullisia

tangonsyottolaitteistoja ja kappaleenpoimijoita.

7 Tulosten yhteenveto

7.1 Ehdotukset strategisista valinnoista

Tuote- ja tuotantoportfolio

Kuten eri analyysit yhteen vetavasta Business Model Canvasista kay ilmi, konepajan
Iahitulevaisuuden strategisten valintojen olisi eri analyyseihin perustuen tuote- ja
tuotantoportfoliondkdkulmasta jarkeva painottua koneistettaviin, pyorahdyssym-
metrisiin sarjatuotantokappaleisiin seka sen ohella myds joustavaan ja nopeaan vas-

teeseen asiakkaiden pikaisiin ja monipuolisiin koneistustarpeisiin. Taima voisi olla ai-
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nakin tietyllad asteella jopa konepajan lahitulevaisuuden visio. Sarjatuotantokappa-
leissa ei tarkoituksellisesti ole eritelty pien- tai suursarjoja, silla edellytyksia on ni-
menomaan pyorahdyssymmetrisissa kappaleissa valmistaa kustannustehokkaasti niin
piensarjoja kuin suurempiakin eria. Myos pienta kokoonpanotyota vaativat kokonai-
suudet ovat analyysien perusteella kannattavaa pitda konepajan tuoteportfoliossa.
Pyorahdyssymmetrisida kappaleita, joita oman hankintaorganisaation toimesta hanki-
taan talla hetkelld alihankinnasta, olisi syyta pohtia kotiutettavaksi oman konepajan

valmistukseen.

Pyorahdyssymmetrisiin kappaleisiin keskittyessa olisi myos perusteltua harkita uutta
koneinvestointia: vanhan ja tehottoman Deckel Maho-tydstokeskuksen tilalle hankit-
taisiin uusi pyorivilla tyokaluilla seka tangonsyottolaitteistolla ja kappaleenpoimijalla
varustettu NC-sorvi. Tama investointi myds paikkaisi havainnoinnissa ja suorituskyky-
analyysissa esille noussutta ongelmaa nykyisten valmistusmenetelmien huonosta te-
hokkuudesta seka tasaisi konetyopisteiden tydkuormaa. Tama investointi myds mah-
dollistaisi sen, ettd olemassa olevalle Mazak Integrex-monitoimisorville voitaisiin oh-

jata paremmin sille sopivia haastavia kappaleita valmistettaviksi.

Levymaisissa koneistettavissa kappaleissa eli ns. tyostokeskuskappaleissa ei edelly-
tyksia suurelle sarjatuotannolle konepajassa ole, silla automaatiota ei tyostokeskuk-
silla ole lainkaan ja se on my6s suhteellisen kallista hankkia. Lisdaksi tamanhetkisten
asiakkaiden tarpeet ja tulevaisuuden nakymat levymaisiin tyostokeskuskappaleisiin ei
ole jarin suuret. Ndin ollen yksi olemassa oleva moderni tyostokeskus riittda hyvin ja
sen tuoteportfolio voisi painottua lahinna vuosittaisten vuosivaraosien seka proto-
tyyppisten yksittdiskappaleiden valmistukseen. My6s muita, uusia koneistustarpeita

ja mahdollisuuksia olisi syyta tyostokeskukselle kartoittaa (ks. esimerkiksi luku 7.2).

Vaikka hitsaus- ja levytoiden kannattavuus vaikutti analyysien perusteella hyvalta, ky-
synta taman tyyppisille toille nykyiselld asiakaskunnalla on asiakasanalyysin perus-
tuen niin vahaista, ettd hitsaamon toimintaa olisi syyta supistaa ja ottaa lattiapinta-
alaa muuhun, esimerkiksi koneistustoiminnan kayttéon. Hitsaamon tilojen hyddynta-

minen tuotannollisissa kokoonpanotdissa olisi myos varteenotettava vaihtoehto. Ny-
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kyiselld, vanhentuneella hitsaamon konekannalla ei valttamatta ole edellytyksia |ah-
ted tarjoamaan hitsaus- ja levytydpalveluja ulkopuolisille asiakkaille. Myds ikaanty-
neiden koneiden huoltokustannukset alkavat pikkuhiljaa nousemaan kohtuuttoman
suuriksi suhteessa hitsaus- ja levytdiden tuottoon. Hitsaamon hitsaus- ja levytyotoi-
minta olisi jatkossa syyta keskittya lahinna pieniin, esimerkiksi kunnossapitotoimin-

nan vikakorjauksiin suurempien tuotannollisten téiden sijasta.

Asiakkaat

Asiakkaiden suhteen olisi konepajassa varsinkin lyhyella tahtaimella syyta keskittya
oman yrityksen konepajatuotteita hankkiviin ostajiin. Sen lisaksi viereisessa raken-
nuksessa toimivan tytaryhtio Senop Oy:n koneistustarpeita olisi jarkeva kartoittaa
enemman ja mahdollisesti kurkistaa my&s oman yrityksen ulkopuolelle, esimerkiksi
sellaisiin asiakkuuksiin, jotka arvostavat korkeaa tietoturvaa, nopeaa vastetta koneis-
tustarpeisiin ja/tai kustannustehokasta pyorahdyssymmetristen kappaleiden valmis-

tusta yksittaiskappaleista aina suurempiinkin sarjoihin.

Konepajan kannattavuuslukujen nakdkulmasta eri osastoille — veloituksettomilla si-
saisilla tyotilauksilla - valmistettavat tuotantotyokalut eivat ole |ahtokohtaisesti hyva
tekija. Hyoty omien tyokalujen valmistukselle tulee |ahinna silloin, kun tarkastellaan
tilannetta koko yrityksen ndakdkulmasta. Kokonaisvaltaisesti paras ratkaisu olisikin,
ettda madritellaan naille omien tydkalujen valmistukselle nykyista toteumaa pienem-
mat tuntimaaradiset raja-arvot. Esimerkiksi siten, etta seka TVJ- ja MAA-
tuotantotyodkalujen valmistus pudotetaan nykyisesta noin 6 %:sta noin 2—-3 %:iin kai-
kista vuosittaisista konepajan toista, jolloin vain todelliset tarpeet nousisivat myds
paremmin esille. Ndama vapautuneet resurssit tulisi kdayttdaa mahdollisiin uusiin asiak-
kuuksiin. Konepajan vuosittainen tuotannon peruskuorma tulisi kuitenkin omilta os-
tajilta l1ahinna vuosivaraosien muodossa, jotka tyot eivat yleisesti ottaen ole kovin-

kaan kriittisesti aikataulusidonnaisia.
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Muut strategiset valinnat

Lahitulevaisuudessa konepajasta tulisi tehda yrityksen sisdlle oma erillinen kustan-
nuspaikka, jolloin konepajan toiminta ja kannattavuus olisivat toiminnanohjausjarjes-
telman nakokulmasta paremmin seurattavissa. Hinnoittelumalli tulisi samalla vaihtaa
sellaiseksi, ettda konepajassa myytaisiin nykyisten henkilotuntien sijasta konetunteja.
Konetuntihinnat tulisi maarittaa talléin konekohtaisesti: modernien ja monipuolisten
koneiden tuntihinta korkeampi ja vanhojen tehottomampien koneiden tuntihinta
matalampi. Toinen vaihtoehto on pysya henkilétuntihinnoittelussa, mutta suunnitella
ansaintalogiikka sellaiseksi, ettd konepajan tulos tehtdisiin padosin tuotannollisten
toiden varianssilla: tyot pyritdaan toteuttamaan pienemmalla tuntimaaralla kuin on

suunniteltu, esimerkiksi automaatiota ja miehittamatonta ajoa hyddyntamalla.

Jotta konepajalla olisi kyvykkyys vastata arvolupaukseen kiireellisiin koneistustarpei-

den suorittamisesta, tulisi keskitetysta hankinnasta luopua raaka-aineiden hankinnan
suhteen ja/tai varastot olisi pyrittava pitdmaan suurina ja kattavina yleisesti kaytetty-
jen raaka-aineiden osalta. Raaka-ainehankinnat voisi tehda konepajan materiaaleista

vastaava henkildé nopeasti esimerkiksi ns. kotiinkutsutilauksena.

Kun omavalmistus ja sitd myoten omavalmistenimikkeiden maara kaiken aikaa kas-
vaa, olisi yrityksen ndakokulmasta jo ldhiaikoina keksittava kestava ratkaisu nimikkei-
den hallintaan ja linkitykseen ostettavien varastonimikkeiden ja omavalmistenimik-
keiden valille. Tasta olisi syyta perustaa esimerkiksi yrityksessa oma tyoéryhma selvit-
tdmaan asiaa (jossa mukana esim. SAP-paakayttajat ja logistiikka seka tuotanto) tai
vaihtoehtoisesti kayttaa hyodyksi oppilaitosyhteistyota esimerkiksi uuden aihetta ka-
sittelevan opinndytetyon muodossa. Lisdksi selvitysta ja jatkojalostusta vaatisi tilaus-
prosessi, jolla nimikkeiden tilaus omaan konepajaan toteutetaan. Nailla edelld maini-
tuilla tekijoillda on mielestani selked vaikutus konepajalle tulevien tyétilausten maa-
raan. Tama siita syystd, koska nimikkeiden linkitys ja -hallinta seka tilausprosessi koe-

taan haastavaksi, tilataan tuotteet siitdkin syystd mieluummin muualta.
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7.2 Konepaja 2.0

Konepajan tulevaisuutta hieman pidemmalla katsantokannalla pohtiessa, olisi uusien
ja vaihtoehtoisten valmistusmenetelmien mahdollisuutta vahintdaankin syyta kartoit-
taa. Metallin 3D-tulostus saattaisi esimerkiksi olla tulevaisuudessa taman tyyppisessa
konepajaymparistdssa yksi varteenotettava valmistusmenetelma muiden konepa-

jassa jo olemassa olevien, ainetta poistavien valmistusmenetelmien rinnalla.

Yksi tulevaisuuden visio voisi esimerkiksi olla, etta perustuotanto konepajassa keskit-
tyisi opinnaytetyossakin esitettyihin pyorahdyssymmetrisiin kappaleisiin, jolloin tyds-
tokeskuksen (tai tyostokeskusten) kapasiteetti voitaisiin tarvittaessa valjastaa 3D-tu-
lostusta tukevaksi resurssiksi. Pystykaraisella tyostokeskuksella kykenisi esimerkiksi
tekemaan tarvittavia viimeistelyja tulostetuille kappaleille. Aihe on kuitenkin erittdin
laaja, joten tata olisi myo6s syyta kartoittaa esimerkiksi kokonaan uuden ja erillisen

tutkimuksen valossa.

8 Pohdinta

Viimeisessa luvussa on tarkoitus pohtia tutkimusprosessia, tutkimuksen luotetta-

vuutta sekd kertoa ajatuksista suositelluista jatkotoimenpiteista.

8.1 Tutkimusprosessista

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli konepajan epaselva rooli yrityksessa, johon
talla tyolla oli tavoitteena hakea selkeytta antamalla yksikon — ja mahdollisesti koko
yrityksen johtoryhmalle - ehdotuksia konepajan tulevaisuuden strategiasta paatok-

sen teon tueksi.

Tyon alusta lahtien oli selvaa, etta tutkimuksen aihe on laaja ja siten haastava toteut-
taa opinnaytetyolle rajatussa ajassa. Koko tutkimusprosessin ajan oli selvaa myds se,

ettd taman tyyppiselle tutkimukselle oli konepajan toiminnan kannalta todellinen
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tarve. Lahtotilannetta kartoittaessa kdvi myos ilmi se, ettd jopa strategiaakin enem-
man konepajalta oli hukassa visio, eli se, jota kohti strategian maarittamisella olisi
tarkoitus menna. Kaikesta huolimatta tutkimusprosessi eteni hyvin pitkalti alkuperai-
sen suunnitelman mukaisesti ja esimerkiksi tutkimuskysymykset sadilyivat opinnayte-
tyon suunnitteluvaiheesta asti samoina. Ainoastaan muutamia strategiatyohon kuu-
luvia alkuperadisen suunnitelman mukaisia analyyseja taytyi tyon edetessa jattaa pois
tai vaihtaa toiseen. Yksi tammaoinen oli esimerkiksi benchmarking, jolle olisi taman
tyon puitteissa tarvetta ollut, mutta jota ei ajankaytdllisista ja opinnaytetyon aikana
vallinneista poikkeuksellisista olosuhteista johtuen ollut mitenkddan mahdollista jar-

jestaa.

Opinndyteyon toteutusvaihe oli haastava toteuttaa loogisesti ja suunnitelmallisesti,
silla strategiset analyysit olivat osin hieman tarkoituksellisestikin paallekkaisia ja niilla
oli keskindisia yhteisia tekijoita. Toteutusvaihetta voisikin kuvailla paljolti iteroitu-
vaksi prosessiksi, eli usein analyysien jalkeen taytyi palata hieman taakse pain ja esi-
merkiksi muuttaa/lisdilla analysoitavia asioita edellisessa analyysissd. Haastetta lisasi
myo0s se, etta kirjallisuutta ja erilaisia strategisia analyysityokaluja on olemassa val-
tava maara, joista oli osattava valita tutkimusongelmaan sopivat analyysit ja joita Ia-
hes poikkeuksetta oli vield sovellettava kyseessa olevaan tutkimukseen tai analysoita-

vaan asiaan sopivaksi.

Tutkimuksen tietoperustan keskidssa olivat strategiset analyysit, joita tyon toteutus-
vaiheessa sovellettiin tahan tyohon soveltuviksi ja joita tyon tulokset -vaiheessa kay-
tiin [3pi jopa analyysikohtaisesti. Voidaan siis todeta, etta tyon toteutus noudatteli

tietoperustaa johdonmukaisesti lapi koko tutkimuksen aina tyon tuloksiin asti.

8.2 Tyon tuloksista

Tyon tulokset olivat analyysikohtaisella tarkkuudella esiteltyna liian laajat, joten tu-
lokset taytyi vetda vield yhteen erillisessa luvussa (luku 7), jossa pystyttiin antamaan

tutkimuksen tavoitteiden mukaisia konkreettisia ehdotuksia tulevaisuuden strategi-
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sista valinnoista ja jotka vastasivat laadittuihin tutkimuskysymyksiin. Taman tyyppi-
sen tyon tulosten tiivistaminen esimerkiksi yhdelle A4:lle vaikuttaa olevan mahdoton

tehtdva. Osaltaan tama kuvastaa myos koko tyon laajuutta.

Tutkimuksen laajuuteen ja haastavuuteen suhteutettuna tyon tuloksiin voi olla tyyty-
vainen. Ennen kaikkea olen tyytyvainen siihen, ettad tulokset ovat tutkimuksen tavoit-
teen mukaisia seka konkreettisia ja selkeita strategisia ehdotuksia, jotka ovat yrityk-
sen paattavalla taholla mahdollista - niin halutessaan - toteuttaa. Lisaksi tutkimuksen
tuloksilla on selkea yhteys tehtyihin analyyseihin ja sita kautta aivan tutkimuksen al-

kujuurille eli tietoperustaan asti.

Parasta tuloksissa oli se, etta strategisten analyysien yhteenvetotydkaluna kaytetylla
Business Model Canvas:lla [6ytyi loogisella tavalla jopa konepajalle lyhyen téahtdimen
visio. BMC vaikuttaa olevan erinomainen ja monikdyttdinen tyokalu. Heikoin lenkki
tutkimuksen tuloksissa oli se, etta konepajan kannattavuuden parantumisen nakokul-
masta mitdaan helppoa ja kadnteentekevaa tuotetta, valmistusmenetelmaa tai asia-
kaskuntaa ei tutkimuksessa pystytty tunnistamaan. Taman tutkimuksen perusteella
vaikuttaa silta, etta sellaisia ei yksinkertaisesti ole olemassa, vaan konepajan olisi ky-

ettdva raakaan kilpailuun vastaavien konepajojen kanssa.

8.3 Luotettavuudesta

Reliabiliteetti nakokulmasta, eli siita, kuinka todennakdisesti tutkimuksen tulokset
toistuisivat tehtdessa se uudestaan, tutkimusta ja sen tuloksia voidaan pitaa suhteel-
lisen luotettavina. Tama voidaan perustella silld, etta tiettyja tutkimuksen kannalta
keskeisidkin analyysien tuloksia ja johtopaatoksia oli ndhtavissa samankaltaisina usei-
den eri analyysien tuloksissa. Nailla keskeisilla tuloksilla, joiden pohjalta tyon tulok-
sien yhteenvedossa strategisia ehdotelmia annettiin, oli myds looginen yhteys toi-
siinsa. Esimerkiksi sisdisessa suorituskykyanalyysissa todettiin kriittisimpana kehitys-
kohteena valmistusmenetelmien tehokkuus etenkin vanhemmilla tyostokoneilla, jota
havaintoa tuki taysin valmistusmenetelméaportfolioanalyysi sekd havainnointi. Nain
ollen voidaan todeta, etta ristikkdisissa ja toisiinsa sidoksissa olevissa analyyseissa to-

teutui luotettavuuden kannalta keskeinen tekija, triangulaatio.
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Validiteetin kannalta, eli sen, tutkittiinko oikeita asioita ja oikealla tavalla, luotetta-
vuuden arviointi on haastavampaa. Keskeisempana ja luotettavuuden kannalta kriitti-
sena osa-alueena pidan tutkimuksessa asiakkaisiin kohdistuvia analyyseja. Konepajan
padasialliseksi asiakkaaksi todettiin oman yrityksen ostajat eli ns. sisdiset asiakkaat.
Naiden sisdisten asiakkaiden analysointi oli haastavaa ja epdjohdonmukaista. Osak-
seen tama johtui siitd, etta hankintaorganisaatio on suhteellisen iso ja konepajan
toille ei ole selkeda prosessia sille, kuinka naiden sisdisten asiakkaiden tilaukset kone-
pajaan ohjautuvat. On jopa vaikutelma, etta kaikki ostajat eivat tunnista olevansa ko-
nepajan nakokulmasta asiakkaita. Sisdisille asiakkaille kohdistetun kyselytutkimuksen
(kilpailija-analyysi) vastausprosentti oli hyva, noin 75 % kaikista piirustuksenmukaisia
konepajatuotteita hankkivista ostajista vastasivat kyselyyn. Sen sijaan vastauksien
tulkinta ja analysointi oli epdluotettavaa, silla vastausten hajonta oli liian suuri. Nain
ollen luotettavia johtopaatoksia ei voinut luotettavasti vetaa siita, kuinka konepaja
asemoituu asiakkaiden mielestd suhteessa kilpailijoiden kenttdan, joka olisi ollut tar-

kea tieto.

Muiden analyysien luotettavuutta pohtiessa heikentava tekijana nousee esiin analyy-
sien suhteellisuus, silla esimerkiksi sisdisen suorituskyvyn analyysi perustui kaytan-
ndssa taysin suhteelliseen arvioon siitd, kuinka konepajan henkiléstén oma osaami-
nen suhteutuu vastaavien, huippuluokan konepajojen osaamiseen nailla analyysin eri
osa-alueilla. Toisaalta luotettavuutta parantaa se, ettd muiden analyysien tulokset

puolsivat naita suorituskykyanalyysin tuloksia.

Havainnoinnin osalta luotettavuutta alentava seikka on se, ettd havainnointitauluk-
koa ja -paivakirjaa oli kdytdnnon arjen tohinassa ja kiireessa mahdoton kyeta taytta-
maan systemaattisesti ja aina tarkedksi katsotun ja havaitun asian tultua ilmi. Havain-
nointipaivakirja menikin lahinna muisteluksi, joka lopulta kuihtui hyvin suppeaksi ja

epamaaraiseksi muistioksi.

Valmistusmenetelmdaportfolioanalyysissa kaytettya tietoa PP-valmistuksen varians-
sista (ks. liite 7) on myds syyta kyseenalaistaa, silld varianssilaskentaan kuuluvat tun-
tien ohella myos materiaalien toteuma suhteessa suunnitelmaan. Lisaksi, koska vari-

anssin muodostuminen perustuu suunnitelman ja toteuman erotukseen, voidaan
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suunnitelman oikeellisuus myds kyseenalaistaa, koska suunnitelmassa on kuitenkin

aina kyse jonkin henkilon tekemasta arviosta.

8.4 Suositellut jatkotoimenpiteet

Yrityksen nakokulmasta suositeltuja jatkotoimenpiteita olisi ainakin yksikon johtoryh-
matasolla pohtia ja mahdollisesti jatkojalostaa tai muokata naita tassa tydssa ehdo-
tettuja strategisia ehdotelmia, sekd mahdollisuuksien mukaan aloittaa toteuttamaan
niita siten, ettd nama uudet strategiset linjaukset nakyisivat konepajan paivittdisessa
tekemisessa ja valinnoissa ja antaisivat konepajan tekemiselle selkedn suunnan. Pi-
demmalla tahtdimelld, noin 2—3 vuoden aikajaksolla strategiset linjaukset olisi hyva
ottaa jalleen tarkasteluun, esimerkiksi tekemalla uusiksi tassa tydssa esiteltyja ana-
lyyseja sen hetkisen tiedon valossa. Plan Do Check Act -mentaliteetti on myds onnis-

tuneessa strategiatytssa hyvin olennainen elementti.

Muita suositeltuja jatkotoimenpiteita nostettiinkin esiin jo tyon tulokset -vaiheessa.
Naita aiheita olisi konepajan tulevaisuuden kannalta hyva selvittdda enemman esimer-

kiksi taysin uusien tutkimuksien muodossa:

e Konepajan omavalmistenimikkeisiin liittyvat hankaluudet (ks. luku 6.3)

e Omavalmistukseen tulevien komponenttien tilausprosessin haasteet (ks. luku 6.3 ja
luku 6.6)

e Vaihtoehtoisten, ainetta lisddvien valmistusmenetelmien kartoitus osaksi konepajan
toimintaa (ks. luku 7.2)
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. Organisaation nykytaso

o 5rkeys

1 ¢l merkitystd, 2 vahainen merkitys, 3 tarked, 4 erittain tarked, 5 kriittinen merkitys
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Liite 5. Kilpailija-analyysin yhteenveto

1. Miten hyvin tieddt oman konepajan kyvyista ja
mahdollisuuksista valmistaa erilaisia tuotteita?

k)
3
2
| I n
0
Tieddn hyvin Tiedan jotain En tiedd koko En tiedd juuri mitGén  Tied@n eritt@in hyvin
konepajan

olemassaocloa

2. Miten arvioisit valmistamiemme tuotteiden
laatua suhteessa muiden konepajojen vastaaviin
tuotoksiin?

Melko samanlainen Paljon huonompi Hieman huonompi Hieman parempi Paljon parempi



3. Kuinka kohtuullisia yksittdis- ja
protokappaleiden hintamme ovat suhteessa muihin
konepajoihin?

2
1 I n
0
Ei kovin Suunnilleen yhta Jonkin verran Entieda Ei lainkaan Paljon
kohtuullisia kohtuullisia kaohiuullisempia kohtuullisia kohtuullisempia

4. Kuinka kohtuullisia hintamme ovat piensarjoissa
(5-100 kpl) suhteessa muihin vastaaviin
konepajoihin?

0

Ei kovin Jonkin verran En tieda Suunnilleen yhta Eilainkaan Paljon

kohtuullisia kohtuullisempia kohtuullisia kohtuullisia kohtuullisempia
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5. Kuinka kohtuullisia hintamme ovat
sarjatuotantokappaleissa (+100 kpl) suhteessa
muihin vastaaviin konepajoihin?

=
J

=

En fieda Ei kovin Suunnilleen yhta Ei lainkaan Jonkin verran Paljon

kohtuullisia kohtuullisia kohtuullisia kohtuullisempia  kohtuullisempia

6. Minkdalainen on yleensd lupauksemme
toimitusajasta suhteessa muihin vastaaviin
toimittajiin?

1 I I
0
Suunnilleen En tieda Paljon nopeampi  Hieman pidempi  Paljon pidempi Jonkin verran

samaa luokkaa nopeampi



7. Kuinka lupauksemme toimitusajasta yleensd

pitdd suhteessa muihin vastaaviin toimittajiin?

Jonkin verran Joskus pitaaq,

parremin yleensa ei -

kuten muillakin

Paljon

huonommin

En tiedda

Hieman

huonommin

Paljon paremmin

8. Minkdlaisena koet tilausprosessin verratuna
muihin, ulkopuolisiin toimijoihin?

0 .

Suunnilleen Jonkin verran

samaa luokkaa parempi

Niin hankala ja

epaselva, efta
foisinaan siitd
syysta en edes
kysy tai harkitse
fuotteen
valmistusta
omassa

konepajassa

Hieman

huonompi

Eritt@in haastava

Paljon parempi
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9. Laita toimittajassa arvostamasi asiat
tarkeysjdarjestykseen.

Kustannustehokkuus suurissa

sarjoissa

Tilousprosessin vaivatfomuus

Nopea toimitusaika

Palvelu (mm. nopea vastaus

tarjouskyselyyn)
Kustannustehokkuus proto- ja

piensarjcissa

Toimitusvarmuus

Laatu

(=]
—
[g=]
(4%}
S
(3]
(=

10. Vapaa kommentti?

VASTAUS VASTAUS SUHDE
3 60%
Tuotekehityksen kannalta ylensa térkedmpad on toimitusaika ja -varmuus, 1 20%

kuin kustannustehokkuus. Olisi mielestani hyva, mikali voisimme kayttad
enemmdankin lahellé olevaa koneistamoa. Tyypilisic tarpeita on, eftd kuvissa
on ollut virhe, ja olemme kokoonpanemassa laitetta,ja tarvitsemme vuden
osan, jossa virheet on korjattu. Tuotekehitykselld ei kuitenkaan ole jatkuvoa

kuormaa, vaan tarpeet tulevat enemman tai véhemman projekteittain.

lImoittaminen jos toimitus nayttad mydhastyvan. 1 20%
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Liite 6. Valmistusmenetelmaportfolioanalyysi
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Liite 7. Nimikelistaus — PP-varianssit
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Liite 8. Business Model Canvas
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