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Taman tutkimuksen tavoite on selvittdd mistd tutkimuskohteena olevan toimitusketjun
puutteellinen koordinointi johtuu, sekd miten toimittajakumppanuuksien periaatteita voidaan
soveltaa toimitusketjun operatiivisen toiminnan  koordinointiin  liittyvien tietovirtojen
vahvistamiseen. Tavoitteen saavuttamiseksi kartoitettiin toimitusketjun koordinointia tukevien
tietovirtojen nykytila; selvitettiin tekijoita, jotka vaikuttavat tietovirtojen integraation tarpeeseen;
seka maaritettiin kehitysehdotus toimitusketjun koordinointia tukevien tietovirtojen kehittdmisesta.
Nykytilan selvitykseen liittyi olennaisesti toimitusketjun kokonaisvaltaista koordinointia tukevien
tietovirtojen ongelmien selvittdminen ja kuvaaminen. Tutkimus toteutettiin laadullisena
monimenetelmallisena tapaustutkimuksena. Aineistoa kerattiin havainnoinnin,
puolistrukturoitujen teemahaastattelujen seka tydpajan avulla.

Tutkimuksessa luotiin  ymmarrysta toimittajakumppanuuksiin perustuvan toimitusketjun
toimijoiden valisen tietovirtojen integraation merkityksesta toimitusketjun koordinoinnissa.
limididen tarkastelu rajattiin toimitusketjun operatiiviseen suoriutumiseen tuotantoymparistdssa,
jossa tilauksen kytkeytymispiste on tilauksesta valmistus. Tilauksesta valmistus
tuotantoymparistossa toimitusketjun operatiivisen suoriutumisen keskeisimpia haasteita ovat
toimitusketjun ketteryys ja integraatio. Toimitusketjun ketteryydessa olennaista on muun muassa
muutosten ja epavarmuuden hallinta seka erillddn olevien toimintojen hyddyntaminen.
Toimitusketjun integraatiota tarkastellaan téssd tutkimuksessa tietovirtojen integraation
nakokulmasta. Toimitusketjun tietovirtojen integraation arvo muodostuu erityisesti
hyddynnettdessa jaettua tietoa. Tiedon hyddyntamisen avulla voidaan muun muassa lisata
toiminnan lapindkyvyyttd ja vahentdd tiedon epasymmetriaa toimijoiden Vvalilla. Lisaksi
tietovirtojen integraation merkitys toimintaan liittyvdn epavarmuuden vahentdmisessa on
huomattava.

Toimitusketjun tietovirtojen integraation tason tulee vastata tavoiteltavan koordinoinnin
tasoon. Toimitusketjun kokonaisvaltainen koordinointi edellyttdd kaiken tarvittavan tiedon
jakamista toimitusketjun toimijoille. Tutkimuksessa tunnistetut toimitusketjun koordinointiin
littyvat tietovirtojen integraation ongelmat luokitellaan neljaan aiheeseen: tuoterakenteiden
muutosten hallinta, ennakoitavuus tdiden lapimenoajasta ja valmistumisesta, laadun
lapinakyvyys seka tiedon jakaminen ennen operatiivista toimintaa. Valittuja aiheita arvioidaan
toimittajakumppanuuksien  suhdekohtaisten  hydtyjen = muodostumisen  nakdkulmasta.
Keskeisimpida tavoiteltavia toimittajakumppanuuksien hydétyja ovat prosessien tehokkuus,
liketoimintojen synergia, laatu ja innovaatiot. Naihin aiheisiin perustuen tutkimuksessa
maaritetddn kehitysehdotus koordinointia tukevien tietovirtojen vahvistamisesta. Hankinnan ja
toimitusketjun hallinnan (PSM) kaytantdjen nakodkulmasta tutkimuksessa esitetdan seka sisaisia
etta ulkoisia PSM kaytantgja, joilla pyritdan vahvistamaan toimitusketjun koordinointia tukevia
tietovirtoja, paapainon ollen kuitenkin sisdisissda PSM kaytanndissa. Kehitysehdotus koostuu
tuoterakenteiden muutosten hallinnan kehittdmisesta, yhteisesta suunnittelusta téiden sisallosta
ennakoivasti, toimitusketjun laadunhallinnan kehittdmisestd seka toiminnanohjausjarjestelman
kayton kehittamisesta. Kehitysehdotuksen tavoitteena on erityisesti parantaa toimitusketjussa
jaettavan tiedon laadullisia ominaisuuksia seka pyrkia vahentdamaan tiedon jakamisen
aiheuttamaa paikallista ylikuormitusta.

Avainsanat: toimitusketjun hallinta; tietovirtojen integraatio; toimitusketjun koordinointi;
yksittaistuotanto; tilauksesta valmistus
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The objective of this study is to examine the reasons for defective supply chain coordination
and to discover how the principles of supply chain collaborations can be applied in improving
information flows supporting operative coordination of the supply chain. In order to achieve the
objective, in this study current state of information flows supporting supply chain coordination are
explored; factors effecting the requisite information integration are examined; and a proposal of
improving information flows supporting supply chain coordination is defined. Researching the
current state essentially included examining and describing the problems related to information
flows supporting the holistic coordination of the supply chain activities. This research was
conducted as a qualitative multi-method single case research. Data was collected via observation,
semi-structured interviews and a workshop.

This study creates understanding to the role of inter- and intra-firm information integration at
supporting supply chain coordination in supply chains based on supply chain collaborations.
Examining the phenomena was limited to operative activities in Make-to-Order supply chain. In
Make-to-Order supply chains the main issues regarding operative performance are related to
supply chain agility and supply chain integration. Relevant aspects of supply chain agility are the
supply chains ability to adapt to changes, the ability to manage uncertainty and the ability to
exploit numerous dependent activities scattered along the supply chain. Supply chain integration
is limited in this study to supply chain information integration. The value of supply chain
information integration is generated through exploiting the information for example to create more
visibility to supply chain activities and to reduce information asymmetry among supply chain
members. Furthermore, the role of information integration in reducing the operative uncertainty is
substantial.

The strength of information integration must reflect the desired level of supply chain
coordination. Full system coordination requires communicating all necessary information to
supply chain members. Identified problems related to information flows supporting supply chain
coordination were grouped under four topics: managing product structure changes, predictability
on lead times and completion of the work, visibility on supply chain quality, and proactive
information sharing. Selected topics were evaluated according to collaborative advantages of
supply chain collaborations. Desired advantages included process efficiency, business synergy,
quality and innovations. Based on these topics a proposal of improving information flows
supporting supply chain coordination was composed. From the purchasing and supply
management (PSM) practice point of view, the proposal included both supplier-facing and internal
PSM practices that aim to strengthen the information integration supporting supply chain
coordination, though the focus being in internal PSM practices. The proposal consisted of
developing the management of product structure changes, collaborative planning of the work
proactively, developing the quality management in the supply chain, and improving the use of
focal firm’s enterprise resource planning system (ERP). The aim of the proposal is specially to
improve the quality of the shared information and to reduce the local overload of information
sharing.

Keywords: supply chain management; information integration; supply chain coordination; make-
to-order; MTO
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1. JOHDANTO

Johdannossa esitetdan tutkimuksen teoreettinen tausta, kuvataan tutkimuskohde,
maaritetaan tutkimusasetelma ja tutkimuksen tavoitteet seka esitetdan kaytannon tarve,
johon tutkimuksella pyritddn vastaamaan. Johdannon lopussa esitellddn tdman tydn

rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Toimitusketjun merkitys tuotannollisten yritysten kilpailukyvyn muodostumisessa on
saanut laajasti nayttéja tutkimuksessa (Schoenherr et al. 2012). Esimerkiksi Voss (2005)
maarittdd kilpailukyvyn muodostumisen toimitusketjun kautta yhdeksi kolmesta
tuotantostrategisesta paradigmasta, kahden muun ollessa tuotannon strategiset valinnat
sekad parhaat ja sopivimmat tuotannolliset kaytannét. (Voss 2005) Toimitusketjun
hallinnan tavoitteena on yrityksen ulkopuolisten toimintojen ja niiden muodostaman

kokonaisuuden yhtenaistdminen ja johtaminen. (van Weele 2014, s. 10)

Yksi keskeisimmista liikkeenjohdon paradigmallisista muutoksista on, etta yksittaiset
organisaatiot eivat enaa kykene kilpailemaan autonomisina toimijoina, vaan kilpailukyky
muodostuu toimitusketjusta (Lambert et al. 1998). Tall6in yksittaisen yrityksen menestys
riippuu siitd, kuinka hyvin se kykenee yhtendistdmaan sen toimitusketjun toimimaan
yhtenaisena kokonaisuutena. (Lambert & Cooper 2000) Jokaiselle toimitusketjun osalle
— sisaiselle ja ulkoiselle — on maaritetty omat, ensisijaiset tehtadvansa. Jotta varmistutaan,
ettd jokainen toimitusketjun osa toteuttaa sille maaritettyja ensisijaisia tehtavid osana
tehokasta kokonaisuutta, ja edelleen osaltaan siten myds mahdollistaa muiden
toimitusketjun osien keskittymisen omiin ensisijaisiin tehtaviinsa, tarvitaan toimitusketjun
toimintojen valista koordinointia. (Heikkila & Ketokivi 2005, s. 257) Koordinointi tarkoittaa
toimintojen valisten vuorovaikutusten ja riippuvuuksien hallintaa. Koordinointimekanismit
ovat niita kaytannon keinoja, joilla toimintojen valisia riippuvuuksia pyritaan hallitsemaan.
Toimitusketjun koordinoinnin keskidssa on tietovirrat toimitusketjun toimijoiden valilla.
(Okhuysen & Bechky 2009) Toimitusketjun koordinoinnin merkitys toimintaan liittyvan
epavarmuuden hallinnassa on vahainen ilman yritysten valisia tietovirtoja. (Datta &
Christopher 2011)



Toimitusketjun hallinta ja koordinointi on tyypillisesti haastavaa, silla toimitusketjut
koostuvat useista, monimutkaisista ja keskenaan riippuvaisista syy-seuraussuhteista.
Toimitusketjun koordinointi  edellyttdd tyypillisesti toimitusketjun osien valista
integraatiota, integroivia mekanismeja seka toimintojen valisten monimutkaisten syy-

seuraussuhteiden ymmartamista. (Lambert & Cooper 2000)

Toimitusketjun yritysten valisen toiminnan nahdaan perinteisesti muodostuvan
kahdenlaista vaihdannasta: materiaalivirroista ja tietovirroista. Vastaavasti
toimitusketjun koordinoinnin kirjallisuudesta on tunnistettavissa kaksi paaasiallista
suuntausta: materiaalivirtojen koordinointi ja tiedon koordinointi toimitusketjussa. Vaikka
yritysten valisten tietovirtojen merkitys koordinoinnissa ja koordinointimekanismina on
tunnistettu, ei yritysten valisten tietovirtojen koordinointimekanismeihin ole otettu kantaa.
(Datta & Christopher 2011)

Kembro & Naslund (2014) mukaan tutkimukset eivat ota kantaa tiedon jakamisen
hyédyntamiseen, vaan keskittyvat tiedon jakamiseen liittyviin kannustimiin ja esteisiin.
Lisdksi useimmat tutkimukset painottuvat kysynnan ja varastotiedon jakamiseen
toimijoiden valilla. Kembro & Naslund (2014) mukaan tutkimuksen tulisi ottaa kantaa,
mitd tietoa ja kenen kanssa toimitusketjussa tulisi jakaa. (Kembro & Naslund 2014)
Taman tutkimuksen keskidssd on toimitusketjun tietovirtojen integraation tarkastelu
nimenomaan siitd nakokulmasta, miten jaettua tietoa kyetddn hyddyntdmaan

toimitusketjun koordinoinnissa.

Tietoa
koordinoinnin tueksi

\\
v

Materiaali

Toimittajakumppani Kohdeyritys

Tietoa ja
koordinointia

Kuva 1. Koordinointia tukevat tietovirrat

Taman tutkimuksen lahtékohtana on tapaustutkimuksen kohteena olevan toimitusketjun
kaytannén tarve koordinoinnin  kehittdmisestd.  Tutkimuskohteena olevassa
toimitusketjussa koordinointi ei ole riittdvaa toimitusketjun onnistuneeseen ja
kokonaisvaltaiseen toimintaan ja johtamiseen. Tutkimuskohteena oleva toimitusketju
koostuu kohdeyrityksesta; kahdesta kumppanuusyrityksesta, joiden ensisijaiset tehtavat
toimitusketjussa ovat vastaavat; seka yhteisesta alihankkijasta, joka toimittaa osia
molemmille kumppanuusyrityksille ja kohdeyritykselle suoraan. Toimitusketjun

koordinointia tukevia tietovirtoja tarkastellaan kohdeyrityksen tuotannon, hankinnan ja



suunnittelu seka tutkimuskohteen toimittajakumppaneiden tuotannon ja yhteisen

alihankkijan tuotannon valisilla rajapinnoilla.

{ Asiakas ]

:

v

Kohdeyritys

[ Kumppani 1 } [ Kumppani 2 }

Yhteinen
alihankkija

Kuva 2. Tutkimuskohde

Toimitusketjun koordinointia tukevien tietovirtojen puutteellisuuden seurauksena
kohdeyrityksen mahdollisuudet ohjata toimitusketjun toimintaa eivat vastaa ohjaamisen
tarvetta. Taman seurauksena hankittaville téille budjetoidut ajalliset ja taloudelliset
resurssit eivat toteudu tai ole seurattavissa, seka vaikutukset kohdeyrityksen omiin
tuotanto-ohjelmiin  ja  niiden  ohjaamiseen ovat Kkielteiset.  Lapinakyvyys
toimittajakumppaneiden toimintoihin ja ennakoitavuus toimitusketjun
tuotantoaikatauluihin  koetaan toimitusketjua johtavan yrityksen nakdkulmasta
rittdmattomiksi. Toisin sanoen kohdeyrityksella ei ole riittavdd kykya seurata ja
ennakoida toimittajakumppaneille  ulkoistettua toimintaa. Ottaen  huomioon
toimitusketjun merkityksen liiketoiminnassa ylipdataan seka kohdeyritykselle itsessaan,
on merkityksellista tarkastella mekanismeja ja periaatteita, joilla pyritaan kehittdmaan
toimitusketjun koordinointia ja edelleen luomaan toimitusketjulle edellytyksia toimia
tehokkaana kokonaisuutena. Koordinoinnin kehittamista tarkastellaan erityisesti
toimitusketjun toimijoiden valisten tietovirtojen nakodkulmasta. Lisaksi tutkimuksessa
tarkastellaan toimittajakumppaneiden edellytyksia toteuttaa niille maaritettyja ensisijaisia
tehtavia erityisesti toimittajakumppaneille jaettavan toimitusten sisaltdéa koskevien

vaatimusten ja tarpeiden nékdkulmasta.

Tutkimus rajataan teemallisesti koskemaan valmistavan teollisuuden toimitusketjun
hallinnan kehittdmistd kumppanuussuhteissa. Toinen keskeinen rajaus tutkimuksessa
on tuotantoymparistdén rajaaminen yksittaistuotantoon, jossa tilauksen kytkeytymispiste
(CODP tai OPP) on tilauksesta valmistus (MTO).



1.2 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelman tarkastelu pohjautuu Saunders et al. (2009, s. 108) esittelemaan
tutkimussipuliin (research onion). Tutkimusasetelman maarittely alkaa tutkimusfilosofian
ja tutkimusotteen, eli teorian I&ahestymistavan maarittdmisesta. Saunders et al. (2009)
mukaan tutkimusfilosofia liittyy tiedon luontiin ja luotavan tiedon Iuonteeseen.
Tutkimusfilosofinen suuntautuminen toimii ajattelun 1ahtdkohtana ja siihen pohjautuvat
tutkimuksen muun menetelmalliset valinnat. Realismi korostaa tiedon luonnetta
objektiivisena ilmidnad. Tieto ndhdaan siten havaitsijasta irrallisena kokonaisuutena,
jonka tulkintaan havaitsija kuitenkin vaikuttaa. Realismi siis hyvaksyy mitattavat ja
havaittavat ilmiot tiedon I&hteina. Realismi pyrkii selittamaan ja ymmartamaan ilmidita
niiden kontekstissaan. (Saunders et al. 2009, s.114) Tama tutkimus on edella esitetyn

maaritelman mukaisesti tutkimusfilosofisesti realismia.

Saunders et al. (2009) jakavat tutkimusotteen deduktiiviseen ja induktiiviseen.
Deduktiivinen tutkimus testaa tutkimukselle asetettuja teorioita ja hypoteeseja ja analysoi
testien tuloksia. Deduktiivisesta analyysistd voidaan kayttdd myos nimitysta
teorialahtdinen analyysitapa (Tuomi & Sarajarvi 2002, ss. 95-99). Induktiivisessa
tutkimuksessa sen sijaan kerataan aineistoa, jonka analyysin perusteella teoria kehittyy.
Induktiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen ja ilmididen konteksti saa suuremman
merkityksen kuin deduktiivisessa tutkimuksessa, eikd induktiivisessa tutkimuksessa
pyritd vastaavanlaiseen tulosten yleistykseen kuin deduktiivisessa tutkimuksessa.
Induktiivisesta tutkimuksesta voidaan kayttdd myos nimitysta aineistolahtdinen tutkimus
(Eskola & Suoranta 1998, s. 83). (Saunders et al. 2009)

Tassa tutkimuksessa pyritdan luomaan uutta teoriaa ja kehittdmaan toimintamalleja
kerattavan aineiston pohjalta. Nain ollen tutkimuksessa on induktiivisia piirteita. Toisaalta
tutkimuksen haastattelujen sisallét rakentuvat aiemman Kkirjallisuuden varaan, joten
tydsta voidaan tunnistaa myos deduktiivisia piirteita. Huolimatta siita, etta induktiivisen
tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa yleistettavaa tietoa, voi yksittdisen tapauksen
huolellinen tutkimus luoda kyseisen tapauksen ylittavaa tietoa ja siten luoda pohjaa
tuleville sovelluksille, vaikka sen pohjalta ei voitaisi esittaa yleistyksia. Induktiivisen ja
deduktiivisen tutkimuksen piirteitd yhdistelevaa tutkimusta kutsutaan abduktiiviseksi
tutkimukseksi.  Abduktiivisesta  tutkimuksesta  kaytetdan mya0s nimitysta
teoriasidonnainen tutkimus. Aineiston analyysi ei suoraan perustu teoriaan, mutta
analyysin yhteys teoriaan on huomattava. Abduktiivisessa tutkimuksessa aineistosta
tehdyille 16ydoksille etsitdan vahvistus tai selityksia teoriasta. (Eskola & Suoranta 1998,
s.99)



Tutkimuksen tarkoitus voidaan luokitella kartoittavaksi, kuvailevaksi tai selittavaksi.
Yhdella tutkimuksella voi olla yksi tai useita tarkoituksia. Kartoittavan tutkimuksen
tarkoitus on selvittaa ilmidita, 16ytaa uusia nakdkulmia, kysya kysymyksia seka arvioida
iimiditd uusista nakdékulmista. Kartoittavassa tutkimuksessa keskeistd pyrkimys
tutkittavan ongelman ja sen luonteen ymmartamiseen. Kuvailevan tutkimuksen tarkoitus
on kuvata henkildiden, tapahtumien ja tilanteiden olemus mahdollisimman tarkasti.
(Saunders et al. 2009, s. 138-140) Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittda keinoja
kehittda toimijoiden valisia tietovirtoja integroivien mekanismien avulla. Toisaalta
tutkimuksen tarkoitus on kuvata naiden ilmididen esiintymistd tutkimuskohteessa
mahdollisimman tarkasti. Nain ollen tutkimuksen tarkoitus on olla seka kartoittava etta

kuvaileva.

Taman tutkimuksen tutkimusstrategia on laadullinen tapaustutkimus (case study).
Tapaustutkimuksessa tutkitaan empiirisesti ilmiota kontekstissa, jossa se silla hetkella
esiintyy. Nain ollen kontekstin merkitys tapaustutkimuksessa on suuri. Lisaksi
tapaustutkimuksessa tutkittavan ilmion ja sen kontekstin rajat voivat olla epaselvat. Siten
tutkimuksen kontekstin ymmartdminen ja maarittely ovat olennaisia osia
tapaustutkimuksessa. Taman tutkimuksen tarkoituksena onkin tutkia syvallisesti rajattua
kokonaisuutta, tiettyna ajanhetkena tai lyhyen ajanjakson aikana. (Saunders et al. 2009,

s.146) Tutkimuksen aikaperspektiivi on nain ollen poikittaistutkimus.

Tapaustutkimuksen perustana voidaan hyddyntda teoreettista perustaa tai ilmiota.
Taman tutkimuksen taustalla ei ole selkeasti maaritettavaa teoriaa, vaan tutkimus
rakentuu taustalla olevien ilmididen paalle. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
maaritetdan Kkirjallisuuskatsauksen avulla. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa on
tarkoitus soveltaa maaritettya teoreettista viitekehystd kaytadnndssa ja vahvistaa

kaytannoén tasolla teoriaosuudessa todetut iimiét ja periaatteet.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tyon tavoitteena on tutkimuksen keinoin selvittda, mistad tutkimuskohteena olevan
toimitusketjun puutteellinen koordinointi johtuu ja miten toimittajakumppanuuksien
periaatteita voidaan soveltaa toimitusketjun operatiivisen toiminnan koordinointiin
liittyvien tietovirtojen vahvistamiseksi. Tavoitetta tarkastellaan erityisesti toimitusketjun
materiaalivirtojen hallinnan ja kohdeyrityksen tuotannonohjauksen nakokulmasta.
Keskeista tietoa on tuotettavien tuotteiden ja toimittajien tuotantoon liittyva tilannetieto
erityisesti siitd nakokulmasta, ettd yrityksen oma tuotanto kykenee ennakoimaan
toimitusten toteutumista (nakdkulmana tiedon jakaminen toimittajalta hankkivalle

yritykselle) seka tieto toimitusten sisaltdon liittyvista toiveista ja tarpeista kohdeyritykselta



toimittajakumppaneille. Edella esitetty tavoite jaetaan edelleen kolmeen

osatavoitteeseen.

Ensimmainen osatavoite liittyy toimitusketjun koordinointia tukevien tietovirtojen
nykytilan selvittdmiseen. Tutkimuksen ensimmainen osatavoite on kartoittaa
toimittajakumppanuuksiin - perustuvan toimitusketjun materiaalivirtojen koordinointia
tukevien tietovirtojen nykytila tutkimuskohteessa. Naiden tietovirtojen nykytilan
kartoittamiseksi kuvataan toimitusketjun toimijoiden valisiin tietovirtoihin liittyvat tiedon
jakamisen keinot, jaettavan tiedon laadulliset ominaisuudet, niihin liittyvat vastuut seka
tunnistetaan  puutteellisesta  tietovirtojen  integraatiosta  seuraavia  ongelmia

tutkimuskohteessa.

Tutkimuksen toinen osatavoite on selvittaa tekijoita, jotka vaikuttavat toimijoiden valisen
tietovirtojen integraation tarpeisiin, jotta toimitusketjun materiaalivirtoja kyetdan
koordinoimaan. Tassa tutkimuksessa koordinointia tukevien tietovirtojen tarpeella
tarkoitetaan toimitusketjun toimijoiden tarvetta saada toimitusketjun muilta toimijoilta
tietoa esimerkiksi toimitusten etenemisesta ja toteutumisesta. Tahan tavoitteeseen
littyen tyossa esitetdan keinoja ja periaatteita, joilla pyritdan vaikuttamaan naihin

tarpeisiin.

Tutkimuksen kolmas osatavoite on méérittdd kehitysehdotus materiaalivirtojen
koordinointia tukevien tietovirtojen kehittdmisestd. Tahan osatavoitteeseen liittyy
tutkimuskohteena olevan toimitusketjun materiaalivirtojen koordinointia tukeviin
tietovirtoihin liittyvien vastuiden selvittdminen ja selkiyttdminen. Tydssa esitetdan, miten
materiaalivirtojen koordinoinnin tietovirtoja tulisi kehittda ja hallita tutkimuskohteena
olevassa toimitusketjussa. Edelld esitettyjen tavoitteiden perusteella maaritetdan
tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymysten avulla suunnataan kirjallisuuden tarkastelua

ja teoreettisen viitekehyksen muodostamista:

TK1: Miten toimitusketjun materiaalivirtojen koordinointia tukevien tietovirtojen

puute ilmenee toimitusketjun operatiivisessa toiminnassa?

TK2: Mitka tekijat vaikuttavat materiaalivirtojen koordinointia tukevien tietovirtojen
tarpeeseen toimitusketjun operatiivisen hallinnan nakokulmasta

tutkimuskohteessa?

TK3: Miten toimittajakumppanuuksiin perustuvan toimitusketjun materiaalivirtojen
koordinointia tukevia tietovirtoja voidaan kehittda toimitusketjua johtavan
yrityksen nakokulmasta siten, ettd ne vastaavat tarpeeseen toimitusketjun

operatiivisesta suoriutumisesta yhtenadisena kokonaisuutena?



TK1 vastaamisen ja tutkimuskohteesta kerattdvan aineiston avulla toteutetaan
ensimmaisen osatavoitteen mukainen kartoitus toimitusketjun materiaalivirtojen
koordinointia tukevien tietovirtojen nykytilasta. TK2 vastaamisen pohjalta maaritetdan
toisen osatavoitteen mukainen selvitys toimitusketjun materiaalivirtojen koordinoinnin
tarpeeseen vaikuttavista tekijdistd kohdeyrityksessa. TK3 vastaus on kolmannen
osatavoitteen mukainen ehdotus materiaalivirtojen koordinoinnin  tietovirtojen
kehittamisesta toimitusketjussa. Alaluvussa 5.3 Kuva 11 on esitetty, missa vaiheessa

tutkimusta kuhunkin tutkimuskysymykseen vastataan.

1.4 Tyon rakenne

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys maaritetaan kirjallisuuskatsauksen avulla luvuissa
2-4. Kirjallisuuskatsauksen aineistona on kaytetty alan vertaisarvioituja julkaisuja, joiden
valinta toteutettiin harkinnanvaraisesti. Valintaan vaikutti keskeisten asiasanojen kaytto
aineiston haussa, lahteiden tunnettavuus seka lahdeketjujen seuraaminen. Luvussa 2
tarkastellaan tutkimuksen kontekstin nakokulmasta olennaisia teoreettisia l1ahtokohtia.
Hankinnan ja toimitusketjun hallinnan kaytantdjen tarkastelulla pyritdan ottamaan kantaa
muun muassa siihen, mita tehtavia tiedon jakamisella pyritddn tukemaan. Luvussa 3
kasitellddn toimitusketjun koordinointia erityisesti toimitusketjun operatiivisen
suoriutumisen nakokulmasta. Luvussa 4 tarkastellaan toimitusketjun tietovirtojen
integraatiota. Tietovirtojen integraation tarkastelun nakdkulmana on erityisesti jaettavan
tiedon hyddyntdminen toimitusketjun koordinoinnissa. Luvun 4 lopussa esitetdan

yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta.

Luvun 5 alussa esitelldaan tutkimuksen konteksti kohdeyritys sek& tuotannollinen
ymparistd, johon tutkimus sijoittuu. Lisaksi rajataan tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen tarkastelua ja esitelldan tutkimuksessa kaytetyt
aineistonhankintamenetelmat. Tutkimus perustuu tutkimuskohteesta kerattyyn
laadulliseen  aineistoon. Aineiston hankinnassa hyddynnettin  useita eri

aineistonhankintamenetelmia tutkimuksen luotettavuuden lisaamiseksi.

Luvussa 6 esitetdan tutkimuksessa toteutettujen haastattelujen ja tyopajan tulokset,
verrataan niitd suhteessa aiempaan kirjallisuuteen seka maaritetdan kehitysehdotus
toimitusketjun tietovirtojen kehittamisesta tutkimuskohteessa. Luvun alussa kuvataan
tietovirtojen integraation nykytila tadman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
mukaisesti. Nykytilakuvausta tarkennetaan esittelemalla hankitun aineiston perusteella
tunnistettuja tietovirtojen integraation tarpeeseen vaikuttavia tekijoita seka tunnistettavia
tietovirtojen integraation ongelmia. Tietovirtojen integraation ongelmia pyrittiin

tunnistamaan erityisesti toimitusketjun koordinoinnin ndkokulmasta. Tutkimuksessa



tunnistetut tietovirtojen integraation ongelmat luokitellaan neljaan luokkaan, jotka valittiin
tutkimuksen tydpajassa kasiteltaviksi aiheiksi. Luvun lopussa maaritetdan

kehitysehdotus koordinointia tukevien tietovirtojen integraation kehittamisesta.

Tyon lopussa luvussa 7 esitetaan tiivistetyt vastaukset tutkimuksen tutkimuskysymyksiin,
pohditaan niiden merkitystd sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja

yleistettavyytta. Lisaksi esitetdan jatkotutkimus- ja kehitystyotarpeita.



2. KUMPPANUUKSIEN HYODYNTAMINEN
TOIMITUSKETJUN HALLINNASSA

Tyypillisesti valmistavan teollisuuden yrityksessa toimitusketjun tehokas ja kestava
johtaminen ja hallinta on yrityksen hankintaorganisaation vastuulla (Schoenherr et al.
2012). Luvussa 2.1 esitellaan toimitusketjun hallinnan merkitys valmistavan teollisuuden
yrityksessa ja sivutaan hankintaorganisaation roolia toimitusketjun hallinnassa. Taman
jalkeen tarkastellaan toimitusketjun hallinnan erityispiirteita tilauksesta valmistus (MTO)
tuotantoymparistdssa luvussa 2.2. Luvussa 2.3 kasitellddn toimittajakumppanuuksia,
jotka olennaisesti taustoittavat tutkimusta. Lopuksi luvussa 2.4 tarkastellaan hankinnan

ja toimitusketjun hallinnan kaytantgja.

Vaikka tassa tydssa kaytetdan esimerkiksi toimittajasuhteen kautta saavutettavien
hyétyjen  muodostumisen  yhteydessd sanaa “syntyd” tai "muodostua”.
Toimittajakumppanuuksien hyddyt eivat synny tai muodostu itsestaan, vaan ne vaativat
panostuksia toimittajasuhteen molemmilta osapuolilta. Tydssa viitataan toistuvasti
toimintoihin ja toimijoihin. Toimijoilla tarkoitetaan toimitusketjuun liittyvia organisatorisia
yksikoita, jotka voivat olla esimerkiksi liiketoimintayksikdita, organisaatioiden funktioita

tai yksittaisia tyontekijoita.

2.1 Hankintojen johtamisesta toimitusketjun hallintaan

Van Weele (2014) maarittdd hankinnan (purchasing) yrityksen toiminnan kannalta
olennaisten ulkoisten resurssien kuten tuotteiden, palveluiden, kyvykkyyksien ja tiedon
hallintana mahdollisimman suotuisalla tavalla. Hankintojen johtamisen (purchasing
management) tehtdva on vastata naistd toimista siten, ettd ne ovat yhdenmukaisia

yrityksen muun strategian ja tarpeen kanssa. (van Weele 2014, s. 9-10)

Toimitusketjun  tunnistetaan yleisesti koostuvan kolmenlaisesta virtauksesta:
materiaalivirrasta, tietovirrasta ja rahavirroista. Yksinkertaistettuna materiaalivirrat
kulkevat toimitusketjussa alavirtaan kohti loppuasiakasta ja tietovirrat ylavirtaan kohti
arvo- ja toimitusketjun alkua. (Prajogo & Olhager 2012) Toimitusketjun hallinnan (supply
chain management) tehtava on hallita kaikkia toimintoja, tietoa, osaamista ja taloudellisia
resursseja, jotka liittyvat loppuasiakkaan arvoa lisdavien tuotteiden ja palveluiden
virtaukseen ja tuottamiseen. Toimitusketjun hallinta laajentaa hankintojen johtamisen
nakokulmaa valittdmista toimittajista myods toimitusketjun alemmille tasoille, ottaen

mukaan esimerkiksi toisen ja kolmannen tason toimittajat. Toimitusketjun hallinta
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sisaltaa lisaksi logistiikan hallinnan ja johtamisen. Toimitusketjun hallinnan tarkoituksena
on muun muassa lisatd ja tehostaa kaikkien toimitusketjun osien valista
kommunikaatiota ja vaihdantaa. (van Weele 2014, s. 10) Tehokas toimitusketjun hallinta
perustuu yhteistydhdn perustuvien yhteyksien oikeiden toimittajien kanssa. (van Weele

2014, s. 241) Toimitusketjun hallinta osana arvoketjua on esitetty Kuva 3.

. Alempien
Asiakas Myynti Tuc?ta.r)tOJa Hankinta L .ta§on. tasojen
logistiikka toimittajat L
toimittajat

Tuotteiden jakelu Materiaalihallinta

Logistiikan hallinta

Liiketoiminnan logistiikka

Kysyntaketjun hallinta Toimitusketjun hallinta

Arvoketjun hallinta

Kuva 3. Arvoketjun osat (mukaillen van Weele 2014, s. 240)

Hankinnan ja toimitusketjun hallinnan muutoksesta strategisesti merkittavaksi
toiminnoksi  kertoo muun muassa hankintojen osuuden kasvu yritysten
valmistuskustannuksista (van Weele 2014, s.151). Hankintojen osuus valmistavan
teollisuuden yrityksen valmistuskustannuksista voi olla nykyaan esimerkiksi noin 50
prosenttia. (van Weele 2014, s.12) Hankinnan kustannusten osuus yrityksessa riippuu
muun muassa yrityksen sijoittumisesta sen arvoketjussa — mita enemman yritys keskittyy
esimerkiksi kokoonpanoon ja ulkoistaa suurempia kokonaisuuksia, sitd suurempi
hankintojen osuus on valmistuskustannuksista. Edelleen, sitd suurempi on
toimitusketjun koordinoinnin merkitys ja rooli. (Mello et al. 2015) Yrityksen sijoittumiseen
arvoketjussa liittyy olennaisesti vertikaalinen integraatio. Vertikaalinen integraatio
tarkoittaa yrityksen arvoketjussa sijoittumisen laajentamista eteen- tai taaksepain.
(Heikkila & Ketokivi 2005, s. 47)

Monissa asiayhteyksissa toimitusketjuihin liittyen olisi luontevampaa puhua ketjujen
sijaan verkostoista, vaikka yritysten valinen vaihdanta tapahtuu paaasiassa kahden
toimijan valilla. Vaikka tassakin tutkimuksessa tutkimuskohde olisi luontevampi
maaritelld verkostona, kaytetaan tutkimuskohteesta kasitetta toimitusketju, koska
toimitusketjun kasite on vakiintunut ja korostaa toimitusketjun yritysten valisten

toimintojen yhdistymisen nakoékulmaa. (McLaren et al. 2002)
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2.2 Toimitusketjun hallinnan erityispiirteita MTO
tuotantoymparistossa

Tilauksen kytkeytymispiste (myds tilauksen kohdennuspiste) (CODP tai OPP) kuvaa,
missa kohtaa tuotantoa asiakkaan tilaus vaikuttaa tuotantoon ja tuotettavasti yksikosta
tulee asiakaskohtainen. Toisin sanoen tilauksen kytkeytymispiste erottaa arvoketjussa
ennusteiden ja todellisten asiakastilausten perusteella toteutettavat toiminnot. Eri
tilauksen kytkeytymispisteet liittyvat olennaisesti tuotannon kykyyn ja mahdollisuuksiin
mukautua asiakaskohtaisiin vaatimuksiin ja laajaan tuotetarjoomaan. (Olhager 2003)
Kuva 4 on esitetty vaihtoehtoisia tilauksen kytkeytymispisteitd ja niitd vastaavat
tuotantoymparistot. Eri tuotantoymparistdjen valiset rajat eivat ole yksiselitteisia, vaan
yritykset tyypillisesti toimivat ymparistdissa, joissa tuotantoon liittyy useita eri tilauksen
kytkeytymispisteita (van Weele 2014, s. 244). Tasta huolimatta toimitusketjusta voidaan
tyypillisesti tunnistaa yksi hallitseva tilauksen kytkeytymispiste. Huomion arvoista on,
ettd tama piste voi sijaita yrityksen ulkopuolisessa toimitusketjussa ennen tai jalkeen
yritystd ja sen toimintoja. Tuotantomuodon merkitys ulottuu yksittaisesta yrityksesta
myds sen toimitusketjuun. (Olhager 2010) Esitettavat periaatteet patevat siten seka

yrityksen sisaisiin toimintoihin, kuin yrityksen ulkopuoliseen toimitusketjuun.

Valmistus ja

Tuotantomuoto Suunnittelu .
hankinta

Kokoonpano Kuljetus

Varastoon
valmistus (MTS)

Ennustuksiin
perustuvat

Tilauksesta toiminnot
------------------------------------------- » CODP >
kokoonpano (ATO)
Tilauksesta
valmistus (MTO) b CODP Asiakastilauksiin
perustuvat
Tilauksesta > CODP toiminnot =

suunnittelu (ETO)

Kuva 4. Tilauksen kytkeytymispisteet (mukaillen Olhager 2003, alkup. Sharman
1984)

Tilauksen kytkeytymispisteen eri puolille sijoittuvien toimintojen toteuttamista ohjaavat
erilaiset tuotannolliset periaatteet (Olhager 2003). Tilauksen kytkeytymispisteen
jalkeinen tuotanto perustuu suoraan asiakastilaukseen. Naiden tuotannollisten
toimintojen taustalla tulisi olla pyrkimys tuotannolliseen joustavuuteen ja alhaiseen
toimitusaikaan. Tuotteet, joiden tuotanto painottuu tilauksen kytkeytymispisteen jalkeisiin
toimintoihin, ovat tyypillisesti asiakasraataloityja ja niiden kysynnan volyymi on vahainen

ja tuotannon ohjaus perustuu erillisiin tuotantoaikatauluihin. (Olhager & Prajogo 2012)
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Tuotannon nakdkulmasta tilauksen kytkeytymispisteessd tehokkuus kohtaa
joustavuuden ja ketteryyden. Tilauksen kytkeytymispisteessa toiminnan kompleksisuus
ja epavarmuus on tyypillisesti merkittdvaa (van Donk & van Doorne 2016). Toiminnan
epavarmuus Vviittaa siihen, ettd tehtdvaan tai paatdksentekoon liittyva tieto on
puutteellista (Galbraith 1974). Epavarmuuden seurauksena toimijat eivat kykene tarkasti
ennakoimaan tekemiensa paatésten vaikutuksia. Toimintaymparistdon epavarmuutta
lisdavat esimerkiksi muuttuvat ja vaihtelevat asiakasvaatimukset sekd kysynnan

muutokset, jotka vaikeuttavat yrityksen saavuttaa sen tavoitteita. (Wong et al. 2011)

Tilauksesta valmistus (MTO) ja tilauksesta suunnittelu (ETO) tuotantoymparistdt ovat
toimitusketjun materiaalivirtojen nakdkulmasta luonteeltaan samanlaisia: molemmissa
tuotantoymparistdissa materiaalivirrat realisoituvat vasta asiakkaan tilauksen jalkeen ja
perustuvat asiakastilaukseen. (Olhager 2003, Gosling & Naim 2009) Nain ollen tassa
tutkimuksessa on perusteltua esitelld ja soveltaa toimitusketjun hallintaan liittyvia
periaatteita seka tilauksesta valmistus etta tilauksesta suunnittelu tuotantoymparistdihin

perustuvien toimitusketjujen toiminnasta.

Tilauksesta valmistus (MTO) ja tilauksesta suunnittelu (ETO) -tuotantoymparistdjen
ominaispiirteisiin kuuluvat muun muassa tuotantoyksikdiden laaja vaihtelu, kompleksiset
tuotteet, vaihteleva ja epajatkuva kysynta, tuotteiden valinen kysynnan riippuvuus seka
tuotannon lyhyet suunnittelujaksot. (Hicks et al. 2000, Sahin & Robinson 2005) Tuotteen
kompleksisuutta lisdavat esimerkiksi uudet teknologiset ratkaisut, tuotteiden vaihtelu ja
tuotannolta ja toimittajilta vaadittavan muutoksiin mukautuminen. (Wong et al. 2011)
Naissa tuotantoymparistdissa jokainen tuotettava yksikkd on oma tuotannollinen
projektinsa, joka toteutetaan asiakkaan yksiléllisten vaatimusten mukaisesti. (Hicks et al.
2000; Olhager 2010) Jokaisella tuotantoyksikoélla on tyypillisesti laaja ja kompleksinen
tuoterakenne, joka sisaltda tuotannollisia toimintoja useilla eri tuoterakenteen tasoilla.
Tuoterakenteiden osien tarpeet vaihtelevat siten, etta joitain osia tarvitaan vahan ja
harvoin, kun taas joitain osia tarvitaan useammin ja enemman. Toisaalta jotkin
tuoterakenteen osat ovat standardoidumpia kuin toiset. Lisaksi jotkin osat ovat teknisesti
haastavampia (esim. ohjausjarjestelmat) kuin toiset (esim. terasrakenteet). (Hicks et al.
2000)

Yritykset, jotka toimivat tilauksesta valmistus tai tilauksesta suunnittelu
tuotantoymparistoissa, kilpailevatkin tyypillisesti asiakasmuuntelun ja tuotannon
joustavuuden, seka naistd seuraavan toimitusvarmuuden avulla. (Olhager & Prajogo
2012) Naissa tuotantoymparistdissad tuotesuunnittelun ja tuotannon suunnittelun
merkitys lApimenoajan muodostumisessa on keskeinen. Suunnittelun ongelmien, kuten

odottamattoman uudelleensuunnittelun ja tarpeettoman monimutkaisten



13

tuotantomenetelmien valttamisella seka niihin varautumisella, on keskeinen vaikutus
myo6s lapimenoaikojen arvioinnin tarkkuuteen. Mitd vahemman naihin tekijoihin liittyy
epavarmuuksia, sitd tarkempaa lapimenoajan arviointi on. Toimitusvarmuuden
parantamiseksi yritys voi pyrkia pienentamaan tuotannon lapimenoaikaa tai
parantamaan lapimenoajan arvioiden tarkkuutta. Tuotannon Iapimenoajan alentamiseksi
yritys voi esimerkiksi pyrkid lyhentamaan erillisind toteutettavien toimintojen kestoa
jakamalla toiminnot pienempiin osiin ja siten lisddmalld samanaikaisesti toteutettavien
toimintojen maaraa. Tuotantotekninen kehitys voi alentaa lapimenoaikaa tydstéaikojen
ja tyon laadun kautta. Tydn laadun paraneminen vahentda tuotettavissa yksikdissa
esiintyvaa vaihtelua ja siten vaikuttaa suoraan muun muassa kokoonpanon tydaikaan.
(Hicks et al. 2000)

Tallaisissa tuotantoymparistdissa myds hankinnat toteutetaan asiakastilauksen
perusteella. Tyypillisesti vain raaka-aineita ja komponentteja varastoidaan. (van Weele
2014 2014, s. 244) Edella esitetyt ominaisuudet luovat haasteita muun muassa
toimintojen ulkoistamiselle, silld tuotteen rakenteiden ja osien vaatimukset voidaan
maaritelld vasta, kun asiakastilaus ja mahdollinen sen perusteella suoritettava
suunnittelu on tehty. (Hicks et al. 2000) Siten hankinnan suorituskyky riippuu vahvasti
siitd, miten oikeellisesti ja tarkasti tuoterakenne on maaritetty. Haasteena on
suunnittelun ja toimitusten hallitseminen siten, ettd ne vastaavat asiakkaan julkituotuihin
ja julkituomattomiin vaatimuksiin ja tarpeisiin myds ulkoistettavien kokonaisuuksien
osalta. Naihin haasteisiin yritykset pyrkivat vastaamaan muun muassa tuoterakenteiden
standardoinnilla ja moduloinnilla. Naissad tuotantoymparistdissd standardoinnin ja
moduloinnin toteuttaminen ovat kuitenkin haastavia tehtavia asiakasvaatimusten laajan
vaihtelun johdosta. Lisaksi suunnittelijoilla on usein taipumus luoda omaperaisia

yksil6llisia ratkaisuja asiakkaiden vaatimuksiin. (Hicks et al. 2000)

Joissain tilanteissa asiakas maarittaa tietoisesti tai tietamattdan vaatimuksillaan jopa
toimittajan tai toimittajan tyypin, jota yritys mydhemmin kayttda tarpeeseen
vastaamiseksi.  Esimerkiksi vaatimalla tiettyd komponenttia laitteeseensa,
vahentaakseen kayttdjien koulutuksen tai varaosien maaraa, asiakas voi
tiedostamattaan vahentaa merkittavasti mahdollisten toimittajien maaraa. Myds ostajan
yksityiskohtaiset tekniset vaatimukset vahentavat toimittajan mahdollisia vaihtoehtoja
toteuttaa asiakkaan tilaus. Tyypillistd on, ettd yritykset esittdvat tarpeettoman
yksityiskohtaisia vaatimuksia. Vahvasti asiakasraataloitavassa tuotteessa nimikkeiden
varastointi tarkoittaa merkittadvaa varaston kasvua. Tdman sijasta tilauksesta valmistus
tuotantoymparistdssa tulisi pyrkia kehittdmaan mahdollisimman tehokkaita keinoja

reagoida toimituksiin liittyviin ongelmiin ja muutoksiin. (Hicks et al. 2000)
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Tallaisessa tuotantoymparistéssad Lean-tuotantofilosofian mukaisilla kehittdmistoimilla
toistuvien toimintojen hukan vahentamiseksi ja esimerkiksi toimittajakentan
rationalisoinnilla ei ole yhtad merkittdvaa vaikutusta toimitusketjun suorituskykyyn, kuin
toimitusketjun  kyvylld  reagoida yksildlliseen asiakastilaukseen.  Tallaisten
toimitusketjujen keskeisimpana haasteena on toimitusketjun ketteryyden ja integraation
kehittdminen toimittajien kanssa, jotta se kykenee vastaamaan laajan tuotetarjooman ja
asiakasraataldinnin asettamiin vaatimuksiin. (Olhager 2003) Toimitusketjun ketteryys
kuvaa toimitusketjun kykya luoda ja kehittdd asiakasarvoa kilpailijoitaan tehokkaammin,
tarjota asiakkaille massakustomoinnin etuja massatuotannon kustannuksilla, muutosten
ja epavarmuuden hallintaan joustavien rutiinien ja toimenpiteiden kautta sekd kykya

hyddyntaa erillaan olevien toimintojen ja toimijoiden kyvykkyyksia (Yusuf et al. 2004).

Mason-Jones et al. (2000) erottavatkin toisistaan lean-toimitusketjun ja ketteran (agile)
toimitusketjun toisistaan. Tilauksen kytkeytymispiste erottaa nama erityyppiset
toimitusketjut toisistaan siten, etta kytkeytymispistetta edeltda lean-toimitusketju ja sita
seuraa kettera toimitusketju. (Mason-Jones et al. 2000) Vastaava analogia |6ytyy myds
Fisher (1997) esittamista fyysisesti tehokkaasta (physically efficient) ja reaktiivisesta
(market-responsive) toimitusketjusta. Han ei kuitenkaan ota suoraan kantaa tilauksen
kytkeytymispisteeseen ja sen vaikutukseen toimitusketjun konstruoinnista, mutta esittaa,
ettd valmistettavien tuotteiden piirteet maarittavat vaatimukset toimitusketjun
ominaisuuksille. Tuotteet han luokittelee funktionaalisin ja innovatiivisiin.
Funktionaalisten tuotteiden piirteitd ovat muun muassa tasainen kysynta ja tuotteiden
pitkat elinkaaret. Tallaisten tuotteiden tuottamiseen keskittyvan toimitusketjun tulisi
tavoitella, ennusteisiin perustuvan toimitusketjun tavoin, kustannustehokkuutta ja
resurssitehokkuutta. Innovatiivisten tuotteiden piirteitd sen sijaan ovat muun muassa
kysynnan vaihtelu ja epavarmuus sekad tuotteiden lyhyet elinkaaret. Innovatiivisten
tuotteiden tuottamiseen keskittyvan toimitusketjun tulisi tavoitella, asiakastilauksiin
perustuvan toimitusketjun tavoin, joustavuutta esimerkiksi ylimaaraisen kapasiteetin ja

markkinatietouden ja -ymmarryksen kautta. (Fisher 1997)

2.3 Toimittajakumppanuudet

Toimittajakumppanuuksiin  (SCC) ei ole tarkoituksenmukaista pyrkid kaikissa
toimittajasuhteissa. (van Weele 2014, s. 166) Menestyksekkaat strategiset
toimittajakumppanuudet lisdavat toimitusketjun luomaa arvoa ja vahentavat
toimitusketjun toiminnasta aiheutuvia kustannuksia, mutta vastaavasti niiden
muodostaminen, kehittdminen ja yllapito on kallista. Lisaksi yrityksen on ylipdataan

mahdollista yllapitda tehokkaasti vain rajattua maaraa toimittajakumppanuuksia. (Gadde
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& Snehota 2000; Heikkila 2002) Tassa tyossa ei kuitenkaan oteta edelld esitettya
enempaa kantaa kumppanuussuhteiden valintaan tai muodostamiseen, vaikka ne ovat
keskeinen osa toimittajakumppanuuksien kumppanuusstrategioita, vaan tyon keskidssa
ovat kumppanuussuhteiden elementit sekd kumppanuuksien olemassa olon aikaisen
toiminnan kehittdminen ja koordinointi. Toimittajakumppanuuksien muodostamisen
keskeisimpia tavoitteita on tietovirtojen vahvistamisen ja lapinakyvyyden lisdamisen

kautta vahentaa toimintaan liittyvaa epavarmuutta toimitusketjussa (Cao et al. 2010).

2.3.1 Toimittajakumppanuuden elementit

Toimittajakumppanuuksien perustana nahdaan tyypillisesti vastavuoroinen hyétyjen,
riskien ja palkkioiden jakaminen seka molemminpuolinen tiedonvaihto. Esimerkiksi Van
Weele (2014, s. 10) maarittdd toimittajakumppanuuden pitkaaikaisena
toimittajasuhteena, johon liittyy molemminpuolista sitoutumista ja tiedonvaihtoa seka

toimittajasuhteeseen liittyvien riskien ja hyotyjen jakamista (van Weele 2014, s. 8-10).

Kenties kattavimman maaritelman toimittajakumppanuudesta antaa Cao et al. (2010).
Tassa tutkimuksessa toimittajakumppanuudesta kaytetaankin heidan esittamaa
maaritelmaa. Heidan mukaan toimittajakumppanuus on pitkdaikainen
toimittajayhteisty0, jossa yhteisten tavoitteiden ja laheisen yhteistyon avulla saavutetaan
yhteisia hyotyja, joita kumpikaan yritys ei olisi erilladn saavuttanut. Heiddn mukaan
toimittajakumppanuus  koostuu seitsemastd toisiinsa liittyvastd toiminnallisesta
elementistd. Transaktiokustannusteorian (TCE) ja resurssiperusteisen nakokulman
(RBV) mukaan ndma seitseman elementtia vahentavat toimittajasuhteeseen liittyvia
riskeja ja kustannuksia. (Cao et al. 2010) Toimittajakumppanuuksien seitseman

elementtia on listattu ja maaritelty Taulukko 1.

Taulukko 1. Toimittajakumppanuuksien elementit (mukaillen Cao et al. 2010)
Elementti Maaritelma
Tiedon jakaminen Laajuus, jolla yritys jakaa oleellista, tdsmallista, oikeaa

ja luottamuksellista tietoa ideoista, suunnitelmista ja
toimintatavoista oikeaan aikaan sen toimitusketjun
toimijoiden kanssa

Tavoitteiden yhdenmukaisuus Kokemus, etta yrityksen tavoitteet ovat
saavutettavissa toimitusketjun tavoitteiden
saavuttamisella

Paatoksenteon yhdenmukaisuus Toimitusketjun suunnittelua ja toimitusketjun avulla
saavutettavia hydtyja koskevien paatésten organisointi

Kannustimien suuntaaminen Kustannusten, riskien ja hyodtyjen jakaminen
toimijoiden kesken
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Resurssien jakaminen Kykyjen ja voimavarojen kayttdé seka niihin investointi
Yhteistydbhdn perustuva Yhteydenpidon saannoéllisyys, suunta, kaytannot seka
kommunikointi sen tarkoitettu vaikutus

Yhteinen oppiminen Ymmarryksen kehittdminen yhteistydn seurauksena

markkina- ja kilpailuymparistdsta seka vasteena sille

Cao et al. (2010) esittavat, ettd aiemmat toimittajakumppanuuden kasitteet keskittyvat
paaasiassa liikketoimintaprosessien integraatioon ja sivuuttavat kommunikoinnin, tiedon
luomisen ja yhteisen oppimisen merkityksen. Heidadn mukaansa toimitusketjun
toimijoiden valille tulisi kehittda yhteisia mekanismeja, joilla voidaan arvioida
toimittajasuhteita, jotka perustuvat vahvaan yritysten valiseen suhteeseen ja
kommunikaatioon. (Cao et al. 2010) Erityisesti tiedon jakamisella on keskeinen rooli
toimitusketjun paivittdisessd koordinoinnissa. Tiedon jakamisessa yritysten tulisi
kiinnittda huomiota tiedon jakamisen laajuuden liséksi erityistd huomiota myds jaettavan
tiedon laatuun (Gosain et al. 2004). Konfliktit tiedon jakamisessa ovat syy monien
toimittajakumppanuuksien epaonnistumiselle (Cao & Zhang 2011). Tiedon jakamista,
sen ulottuvuuksia ja ominaisuuksia kasitellddn tarkemmin toimitusketjun tietovirtojen

integraation yhteydessa luvussa 4.

Fawcett et al. (2008) mukaan kolme yleisintd kirjallisuuden tunnistamaa keinoa
tehokkaaseen toimitusketjunhallintaan keskittyvat nimenomaan
toimittajakumppanuuksille tyypillisiin  tekijoihin: lapindkyvyyteen tiedonhallinnassa,
poikkifunktionaaliseen yhteistydhdén sekd I[api toimitusketjun yhteistydssa tehtaviin

suunnitelmiin.

2.3.2 Toimittajakumppanuuksien arvon muodostuminen ja
kumppanuuksien kehittaminen

Toimittajakumppanuudet ovat aina kaksisuuntaisia. Kumppanuuden suoriutumiseen
vaikuttavat olennaisesti seka ostavan etta toimittavan osapuolen toiminta. Sen sijaan,
ettd toimintaa tarkastellaan ainoastaan ostavan yrityksen nakokulmasta ja pyrittaisiin
johtamaan toimittajan toimintoja, huomio tulisi siirtaa halutun lopputuloksen johtamiseen.
Toimittajakumppanuuden arvon muodostuminen ja sen mittaaminen on usein
monimutkaisempaa kuin pelkkien kustannusten tarkastelu. Lisaksi tyypillista on, etta
kustannukset ja hyddyt eivat jakaudu tasan osapuolien kesken. Kustannusten ja
hydtyjen lisaksi keskeinen tekija toimittajakumppanuuden arvon muodostumisessa on,
miten hyvin kumppanuus sopii kokonaisuutena osaksi hankkivan yrityksen liiketoimintaa

ja tuotantoa seka muita toimittajasuhteita. (Gadde & Snehota 2000)
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McLaren et al. (2002) tarkastelevat tutkimuksessaan yhteisty6ta tekevan toimitusketjun
hy6tyja ja kustannuksia. Heidan mukaansa vyhteistydta tekevien toimitusketjujen
tarkoituksena on toimitusketjun tiedon jakamisen sekd yhteistydhén perustuvan
suunnittelun avulla vahentdad epasymmetristd informaatiota ja sen vaikutuksia.
Epasymmetrinen informaatio tarkoittaa tilannetta, jossa transaktion yhdella osapuolella

on enemman transaktioon liittyvaa informaatiota kuin toisella. (McLaren et al. 2002)

Yhteistyota tekevan toimitusketjun on tarkoitus vahvistaa tiedon jakamista ja
yhteisty6hdn perustuvaa suunnittelua toimitusketjun tiedon integraation, prosessien ja
resurssien koordinoinnin, seka suorituskykymittareiden avulla. Yhteisty6ta tekevat
toimitusketjun hyddyt muodostuvat toimitusketjun kyvystd vastata markkinoiden
tarpeisiin  sekd toimitusketjun kustannusten alenemisesta. Yhteistyotd tekevan
toimitusketjun kustannukset sen sijaan muodostuvat yhteisty6ta tekevan toimitusketjun
yllapitamiseen vaadittavien jarjestelmien luomisen ja kaytdn aiheuttamista
kustannuksista, sekd yhteistyon muodostamisen ja yllapidon aiheuttamista
vaihtoehtoiskustannuksista.  Yhteistyota tekevan toimitusketjun vyllapitamiseen
vaadittavien jarjestelmien luomisen ja kayton kustannukset sisdltdvat muun muassa
jarjestelmien kayttdédnoton ja integroinnin kustannukset, toimintojen koordinoinnin ja
integroinnin  aiheuttamat kustannukset sekd tiedon valittdmisen aiheuttamat
kustannukset. (McLaren et al. 2002)

Sen sijaan, ettd toimittajakumppanuuksilla olisi suora yhteys kilpailuedun
muodostumiseen, Cao & Zhang (2011) esittavat toimittajakumppanuuksien johtavan
relationaalisen  nakokulman  mukaisten  yhteistydohon  perustuvien  hyotyjen
muodostumiseen  (suhdekohtainen hydty). Naiden suhdekohtaisten hydtyjen

muodostuminen on esitetty Kuva 5.
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Yhteistydhon perustuvat
hyodyt

Prosessien tehokkuus
Tarjonnan joustavuus
Liiketoimintojen synergia
Laatu

Innovaatiot

Toimittajakumppanuus

Tiedon jakaminen Yrityksen kilpailukyky

Tavoitteiden yhdenmukaisuus

Myynnin kasvu
Paatoksenteon yhdenmukaisuus
Sijoitetun padoman tuotto

Kannustimien suuntaaminen o
Sijoitetun padoman tuoton kasvu

Resurssien jakaminen

Katetuottoprosentin kasvu

Yhteistyohon perustuva kommunikointi

Yhteinen oppiminen

Kuva 5. Toimittajakumppanuuksien vaikutus yhteistybhén perustuvien hyétyjen ja
yrityksen suorituskyvyn muodostumiseen (mukaillen Cao & Zhang 2011)

Kumppanuussuhteiden kehittamista tulisi jatkuvasti tarkastella siitd nakdkulmasta,
kuinka laaja-alainen yhteistyd on taloudellisessa mielessa perustelua sen hetkisissa
olosuhteissa. Kumppanuussuhteita kehitettdessa ja toimittajasuhdetta koskevia
konflikteja ratkottaessa tulisi ottaa huomioon molempien osapuolten mielenkiinto ja
resurssit. Kumppanuussuhteiden kehittdmiseen liittyvien paatosten ei tulisi olla
yksittaisen yrityksen tekemia, vaan paatdkset ja konfliktien ratkaisut vaativat usein
molemminpuolisia kompromisseja. Tasta huolimatta ostavan yrityksen nakokulma on
useasti kuitenkin maaraavampi suhteessa toimittavaan yritykseen. (Gadde & Snehota
2000)

Toimittajasuhteisiin liittyvilla ristiriidoilla ja konflikteilla ei ole kuitenkaan ainoastaan
kielteisida vaikutuksia. Esimerkiksi tavoitteiden ja ndkemysten monimuotoisuuden on
toistuvasti todettu olevan innovaatioiden ja luovan kehittdmisen edellytyksia. Suuret
konfliktit tyypillisesti teravaéittavat toimittajasuhteen tavoitteita ja johtavat ratkaisuihin,
jotka hyoddyttadvat molempia osapuolia. Laheisessa yhteistydssa toimijoiden paatokset
vaikuttavat toisiinsa. Lisaksi laheinen yhteistyd vaikuttaa toimijoiden sitoutumiseen ja
luottamukseen. Nama edelleen vaikuttavat olennaisesti muun muassa toimitusketjun
koordinointiin. (Gadde & Snehota 2000) Strategisiin toimittajasuhteisiin liittyykin
perinteisten transaktioiden ja niiden ohjaamisen lisaksi myds esimerkiksi toimittajan

jarjestelmien ja resurssien koordinointia (Prajogo et al. 2012)
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2.4 Hankinnan ja toimitusketjun hallinnan kaytantoja

Hankinnan ja toimitusketjun hallinnan kaytannét (PSM practices) ovat toimia, jotka
littyvat yrityksen hankinnan ja toimittajien valisiin rajapintoihin (Narasimhan & Das
2001), seka niiden hallitsemiseen (Li et al. 2006). Hankinnan ja toimitusketjun hallinnan
kaytantdjen toteuttaminen on tyypillisesti yrityksen hankintaorganisaation vastuulla
(Jaaskeldinen & Heikkila 2019). Nama kaytannoét jaetaan edelleen yrityksen sisaisiin
(hankinnan ja yrityksen muiden toimintojen valisiin) ja ulkoisiin (toimittajiin kohdistuviin)
kaytantoihin. (Day & Lichtenstein 2006) Kuva 6 on esitetty hankinnan ja toimitusketjun

hallinnan kaytantéjen luokittelu Zimmermann & Foerstl (2014) mukaan.

PSM kaytannot

Ulkoiset PSM kaytannét Ostavan yrityksen suorituskyky
Toimittajasuhdekohtaiset PSM kaytannot

Muut ulkoiset PSM kaytannot
_| Operatiivinen suorituskyky

Sisdiset PSM kaytdnnot Suorituskyky markkinoiden nikékulmasta
Yrityksen strategian kanssa yhdenmukaiset
PSM k&ytannot

Funktioiden valiset PSM kaytannoét

PSM kaytantsja koskevat sisdiset kdytannot
Sisdisia toimintoja tukevat PSM kaytannét

Taloudellinen suorituskyky

Kuva 6. Hankinnan ja toimitusketjun hallinnan (PSM) kéytdnnét (mukaillen
Zimmermann & Foerstl 2014)

Tyypillisimpia kirjallisuuden tunnistamia ulkoisia PSM kaytantdja ovat muun muassa
toimittajasuhteessa toteutuviin  transaktioihin ~ vaikuttaminen, toimittajasuhteiden
kehittdminen seka toimittajien suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi. Narasimhan & Das
(2001) rinnastavat sisdiset PSM kaytanndt hankinnan integraatioon yrityksen muihin
toimintoihin (sisdinen integraatio). Sisdiset PSM kaytannét voidaan siten nahda

perusedellytyksena toimitusketjun integraatiolle. (Narasimhan & Das 2001)

Esimerkiksi Foerstl et al. (2016) seka Narasimhan & Das (2001) esittavat, etta yrityksen
sisdisilla PSM kaytanndillda on vahentdva vaikutus ulkoisten PSM kaytantdjen
vaikutuksiin toimitusketjun suorituskykyyn. Toisaalta Narasimhan & Das (2001) esittavat,
ettd ulkoisilla kaytannéillda on myds mydnteinen vaikutus yrityksen operatiiviseen
suorituskykyyn. PSM kaytantdjen vaikutus yrityksen suorituskykyyn perustuu erityisesti
ostavan yrityksen operatiivisen suorituskyvyn parantumiseen (Zimmermann & Foerstl
2014). Tarkasteltaessa hankinnan ja toimitusketjun hallinnan hyétyja ja arvon
muodostumista operatiivisen suorituskyvyn kannalta, tarkastelun keskidéssa on

tyypillisesti toimitusketjua johtavan yrityksen (focal company) nakoékulma. (Jaaskelainen
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& Heikkila 2019) Toimitusketjun operatiivisen suorituskyvyn piirteitd ovat muun muassa

laatu, kapasiteetin kayttdaste ja toimitusaika. (Zimmermann & Foerstl 2014)

Tassa tutkimuksessa hankinnan ja toimitusketjun hallinnan kaytantéja tarkastellaan
erityisesti siitd nakdkulmasta, mita tehtavia yritysten valisten tietovirtojen kehittamisella
halutaan tukea. Toimitusketjun yritysten valinen tietovirtojen integraatio on esimerkki
ulkoisesta PSM kaytanndsta. Ulkoisten PSM kaytantdjen nakdkulmasta tutkimuksessa
pyritddn kehittdmaan toimittajasuhdekohtaisia PSM kaytantéja vahvistamalla yritysten
valisia tietovirtoja. Toisaalta sisdisten PSM kaytantdjen nakdkulmasta materiaalivirtojen
ohjaamiseen liittyvan tilannetiedon jakamisella toimitusketjussa ja yrityksen sisalla
toimintojen valilla pyritddn edistdmaan hankinnan integraatiota. (Narasimhan & Das
2001). Nain ollen tassa tutkimuksessa pyritaan kehittdmaan toimitusketjun tietovirtojen

integraatiota myods sisaisten PSM kaytantojen nakokulmasta.
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3. TOIMITUSKETJUN KOORDINOINTI

Tassa luvussa kasitelldadn toimitusketjun koordinointia. Toimitusketjun koordinoinnin
keskitssa ovat toimitusketjun tietovirrat ja toimitusketjua koskeva paatoksenteko. Tassa
tutkimuksessa toimitusketjun koordinointia tarkastellaan erityisesti toimitusketjun

operatiivisen suoriutumisen nakékulmasta.

3.1 Toimitusketjun koordinoinnin maaritelma

Yleisin ja kenties kaytetyin maaritelmad koordinoinnille on tfoimintojen vélisten
rilppuvuuksien hallitsemista ja johtamista yhteisty6ssd maééritettyjen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi (Malone & Crowston 1994, s. 91). Malone & Crowston
(1994) huomauttavat toimitusketjun koordinoinnin maaritelman yhteydessd muun
muassa Yyhteisten ja vastavuoroisesti sovittujen tavoitteiden merkityksesta
koordinoinnissa. Tahan koordinoinnin maaritelmaan perustuu taman tutkimuksen

toimitusketjun koordinoinnin maaritelma.

Toimitusketjut ovat tyypillisesti kompleksisia jarjestelmia, jotka koostuvat lukuisista
toiminnoista, joiden toteutumiseen osallistuu useita toisiinsa vaikuttavia organisaatioita
ja funktioita. Toimintojen valiset riippuvuudet voivat olla esimerkiksi resurssien jakamista,
asiakas-toimittaja-suhde, tehtavien limittymistd tai tehtdvien toiminnallista ja
aikataulullista riippuvuutta. (Malone & Crowston 1994) Toisistaan riippuvien toimintojen
saattaminen yhteen yhtenaiseksi kokonaisuudeksi vaatii toimitusketjun koordinointia.
Nain ollen, mikali toimintojen valilld ei ole riippuvuuksia, niitad ei tarvitse koordinoida.
Koordinointia voidaan tarvita toimitusketjun toimintojen (esim. logistiikka, varastointi ja
tuotesuunnittelu) organisaation funktioiden (esim. tuotanto, hankinta ja jakelu) seka
toimitusketjun yritysten valilla. Tilauksesta valmistus (MTO) ja tilauksesta suunnittelu
(ETO) tuotantoymparistdissa toimitusketjun koordinointia tarvitaan karkeasti kolmessa
vaiheessa: tarjousvaiheessa (myynnin koordinointia), tuotekehityksessa (suunnittelun
koordinointia) seka tuotteen valmistuksessa (tuotannon koordinointia). (Hicks et al.
2000)

Toimitusketjun koordinoinnin esitetddn olevan keino hallita toimitusketjuun liittyvaa
paatoksentekoa, tyonkulkua seka resurssien ohjaamista. (Arshinder et al. 2008)
Koordinointi onkin keskeinen osa toimintojen valisen jarjestyksen ja vuorovaikutuksen
yllapitoon liittyvaad paatoksentekoa (Malone & Crowston 1994). Toisin sanoen

koordinoinnin keskidssa on tiedon jakaminen ja toimintaa koskeva paatoksenteko.
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Arshinder et al. (2008) mukaan toimitusketjun koordinoinnista voidaan tunnistaa nelja
piirretta:
1. Toimitusketjun toimijoiden eri toimintojen (esim. hankinta, tuotanto, suunnittelu,
materiaalihallinta, ennusteet) valinen riippuvuus.

2. Edelld mainittujen toimintojen keskinaisten riippuvuuksien hallintaan liittyva
kompleksisuus.

3. Koordinointimekanismeja (esim. sopimukset, tietojarjestelmat, tiedon jakaminen,
yhteinen paatdksenteko) toimintojen valisten riippuvuuksien kompleksisuuden
hallintaan.

4. Mittavia suureita toimitusketjun koordinoinnin arvon maarittdmiseksi, jotta
varmistutaan, ettd jokainen osallistuva toiminto hyétyy koordinoinnista (esim.
suorituskyvyn mittareiden kehittaminen).

Arshinder et al. (2008) esittavat, ettad yksiselitteisen maaritelman puute toimitusketjun
koordinoinnista johtuu toimitusketjun koordinointia koskevasta eri osapuolten valisesta
odotusten ja tavoitteiden epayhtendisyydestd ja vaihtelusta. Toisin sanoen,
toimitusketjun toimijoiden odotukset ja tavoitteet koordinoinnille eroavat toisistaan. Nama
odotukset ja tavoitteet voivat olla esimerkiksi koordinointiin vaadittavia aineettomia
hyodykkeitd ja ominaisuuksia, kuten velvollisuuksia, vastavuoroisuutta, yhteisty6ta tai
luottamusta. Naiden selittdminen ja kuvaaminen on usein olennaisesti haastavampaa
kuin aineellisten hyddykkeiden. Toisaalta toiset toimitusketjun koordinointiin liittyvat
tavoitteet ovat selkedmmin yhteydessa toimitusketjun yhteisiin tavoitteisiin. Tallaiset
odotukset ja tavoitteet ovat tyypillisesti helpommin selitettavissd ja kuvattavissa.
Haastavimmillaan koordinointiin liittyvat odotukset ja tavoitteet liittyvat tilanteeseen,
jossa koordinointia tarkastellaan yrityksen sisaisen koordinoinnin sijasta yritysten valista
koordinointia. (Arshinder et al. 2008)

Toisaalta Sanders (2008) jakaa toimitusketjun koordinoinnin strategiseen ja
operatiiviseen koordinointiin. Strategisen koordinoinnin keskiossd on organisatorinen
suunnittelu ja sijoittuminen. Operatiivisen koordinoinnin keskidéssd on sen sijaan
tydtehtavien tehokas toteuttaminen. (Sanders 2008) Toimitusketjun operatiivinen
koordinointi tarkoittaa organisaatioyksikdiden valisten rajojen hallintaa tyotehtavien
tehokkaaseen toteuttamiseen. Tassa tyossa tarkastellaan toimitusketjun toimintojen
valista koordinointia erityisesti operatiivisen suoriutumisen nakokulmasta, seka yritysten

valilla, ettéd kohdeyrityksen sisalla.

3.2 Koordinoinnin rooli toimitusketjun hallinnassa

Toimitusketjun koordinoinnilla esitetdan olevan moniulotteisia hyotyja toimitusketjun

operatiiviseen suoriutumiseen (Sanders 2008). Naita operatiivisen suoriutumisen
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piirteitd ovat muun muassa: valmistuksen kustannusten aleneminen, toimitusketjun
reagointikyvyn paraneminen, lapimenoaikojen aleneminen, ylimaaraisten varastojen
vaheneminen, toimitusketjun tuotekehitysta koskevien panosten lisdantyminen, myynnin
lisdantyminen, tuottavuuden paraneminen, lisdantynyt kyky tayttda asiakkaan tarpeet
sekd toimitusketjun joustavuuden paraneminen kysynnan epavarmuuteen

vastaamiseksi. (Arshinder et al. 2008)

Vaikka toimitusketjun koordinoinnilla on moninaisia toimitusketjun suorituskykya
parantavia vaikutuksia, on liiallisella koordinoinnilla myds haittapuolia. Esimerkiksi
koordinointimekanismien kayttdonotto ja toteuttaminen aiheuttavat kustannuksia. Lisaksi
tiettyjen operatiivisten olosuhteiden vallitessa tiedon jakaminen toimijoiden kesken voi
vahingoittaa toimitusketjun toimintaa. Naiden olosuhteiden syntymiseen vaikuttavat
vahvasti muun muassa inhimilliset tekijat ja toimitusketjun toimijoiden tavoitteiden ja

preferenssien eroavaisuudet. (Zhao & Wang 2002)

Toimitusketjuun liittyva paatdksenteko voi perustua keskitettyyn paatdksentekoon tai
hajautettuun paatdksentekoon, jota koordinoidaan. Keskitetyssa paatoksenteossa
yksittdinen toimija tekee toimitusketjun toimintaa ohjaavat paatdkset ja toimii siten
toimitusketjua johtavana yrityksena. (Sahin & Robinson 2002) Hajautetussa
paatoksenteossa toimitusketjulla ei ole selkedd johtavaa yritystd ja toimitusketjun
koordinointi on haastavampaa. (Arshinder et al. 2008) TallGin eri toimijoilla on tyypillisesti
tietoa, jota muilla paatdksentekoon liittyvilla toimijoilla ei ole tai jota yksittainen toimija ei
jaa muille toimijoille. Hajautetussa paatdksenteossa koordinointimekanismien tarkoitus
on tarjota paatdksentekijoille tietoa ja kannustimia siten, ettd paatdksia tehdaan
kokonaisuuden (toimitusketjun) toiminnan etujen mukaisesti. (Sahin & Robinson 2002)
Edelld esitettyjen toimitusketjun paatdksentekoon liittyvien &aripaiden valilla on
ratkaisuja niiden valilta tiedon jakamisen laajuuden ja paatdksenteon koordinoinnin
suhteen. (Sahin & Robinson 2005)

Sahin & Robinson (2005) tarkastelevat eri toimintamalleja tilauksesta valmistus (MTO)
toimitusketjun koordinointiin. He esittavat, etta tavoiteltavan koordinoinnin tason tulee
perustua yhdenmukaiseen tiedon jakamisen laajuuteen ja toimitusketjua koskevaan
paatdksenteon periaatteisiin. Tiedon jakamisen laajuuden he jakavat kolmeen luokkaan:
laaja tiedon jakaminen, osittainen tiedon jakaminen ja ei tiedon jakamista. Laaja tiedon
jakaminen toimitusketjussa tarkoittaa, etta toimitusketjuun valitetdan kaikki mahdollinen
tieto kysynnasta, sisaltden esimerkiksi myynnin ennusteet, tuotannon tarpeet seka
varastotiedot ja — ennusteet. Toisin sanoen toimitusketjuun tarjotaan taydellinen ennuste
sille ajalle, kun toimitusketjun tuotanto on suunniteltavissa. Osittainen tiedon jakaminen

tarkoittaa, ettd toimitusketjuun jaetaan tieto kaikista tuotanto-ohjelmaan otetuista
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tilauksista, ennen kuin kysynta realisoituu toimitusketjuun. Tilanteessa, jossa tietoa ei
jaeta toimitusketjuun, kysyntd realisoituu toimitusketjuun tilausten kautta. (Sahin &
Robinson 2005)

Sahin & Robinson (2005) jakavat toimitusketjun koordinoinnin tason vastaavasti
karkeasti kolmeen naennaiseen luokkaan: ei koordinointia, osittainen koordinointi ja
kokonaisvaltainen koordinointi. Puhtaasti transaktioon perustuvissa toimittajasuhteissa,
joissa toimijoiden valilla ei jaeta tietoa, kukin toimija tekee toimitusketjuun liittyvat
paatokset kaytdnndssa itsendisesti. Tallaiset toimittajasuhteet edustavat tilannetta,
missa koordinointia ei ole. Osittaisessa koordinoinnissa toimitusketjua johtava yritys
tekee osan toimitusketjua koskevista paatdksista. Toimitusketjun kokonaisvaltainen
koordinointi sen sijaan vaatii, ettd toimitusketjun paatdksenteko muun muassa

kysyntaan, logistiikkaan ja toimituksiin liittyen on keskitetty. (Sahin & Robinson 2005)

Huomion arvoista on, etta tilanne, jossa tavoitellaan kokonaisvaltaista koordinointia,
mutta ei tietoa jaetaan vain osittain tai ei ollenkaan, on mahdoton. Toimitusketjun
kokonaisvaltainen koordinointi edellyttda kaiken tarvittavan tiedon jakamista
toimitusketjuun. (Sahin & Robinson 2005) Toisaalta taydelliset toimitusketjun tietovirrat
eivat yksinaan takaa, etta toimitusketjun suorituskyky olisi niin hyva kuin se voisi olla,
koska paatoksentekijat tavoittelevat itseddn eniten hyodyttavia paatoksia. Sahin &
Robinson (2002) esittavatkin, ettd paatdksenteon koordinoinnilla siten, etta paatdksen
tekoa tukeva tieto ja kannustimet ovat yhdenmukaisia koko toimitusketjun tavoitteiden
kanssa, on vield laajemmat myonteiset vaikutukset toimitusketjun suorituskykyyn, kuin
pelkalla tiedon jakamisella. He tarkastelevat tutkimuksessaan oikea-aikaisen tiedon
jakamisen ja paatdksen teon vaikuttaman koordinoinnin vaikutuksia tiedon vaaristymiin,
kysynnan vaihteluun, ennusteiden tarkkuuteen seka investointien tekoon. He esittavat,
ettd tiedon jakaminen ja paatoksenteon koordinointi ovat kaksi merkittavinta
toimitusketjun operatiivisen toiminnan integraation ulottuvuutta. (Sahin & Robinson
2002; Sahin & Robinson 2005)

3.3 Toimitusketjun koordinoinnin ongelmat

Yritysten tulisi tietoisesti seurata toimitusketjun koordinointia, koska koordinoinnin
puutteella on haitallisia vaikutuksia toimitusketjun suorituskykyyn. Lisaksi Arshinder et
al. (2008) esittavat, ettad saantdjen ja rutiinien sijasta yrityksilld on tapana tukeutua liiaksi
tietojarjestelmiin,. He tuovat tutkimuksessa esiin kirjallisuudesta tunnistamiaan
toimitusketjun koordinoinnin ongelmia. Nama ongelmat on esitetty Kuva 7. Esitetyt

ongelmat ovat tunnistettu seka toimitusketjujen eri toimintojen etta toimijoiden valisten
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rajapintojen valilla. Kuva 7 yhteensopimattomuuksilla tarkoitetaan toimitusketjun

toimintojen ja toimijoiden tavoitteiden ja preferenssien valisia eroavaisuuksia.

Toimitusketjujen koordinointiin vaikuttaa olennaisesti myds inhimilliset toimijat ja tekijat,
jotka aiheuttavat omia haasteitaan. Toimijoiden omiin inhimillisiin nakoékulmiin ja
opportunismiin perustuva yksittdisen toimijan etujen tavoittelu voi johtaa toimijoiden
valisiin ristiriitoihin. Nama ristiriidat voivat liittyd esimerkiksi toimijoiden tavoitteiden
epayhdenmukaisuuteen tai erimielisyyksiin yhteiseksi koetusta paatoksenteosta,
toimijoiden vastuista seka toimintojen ja toimijoiden valisistd rajoista, seka

erimielisyyksiin yhteiseksi koetusta paatoksenteosta. (Arshinder et al. 2008)

Yksittaisen - - Yhtendisten
toimijan Tuotantoaikataulujen sopimusten
hallitseva asema yhteensopimattomuudet puute
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Kuva 7. Toimitusketjun koordinoinnin ongelmat (mukaillen Arshinder et al. 2008,
s. 329)

Huomattavaa on, ettd koordinoinnin ongelmat eivat ole merkitykseltdan vastaavia
toimitusketjun eri toimijoille. Koordinoinnin tarpeet vaihtelevat esimerkiksi toimitusketjun
eri toimintojen, toimijoiden valisten rajapintojen ja toimitusketjun tasojen suhteen. Siten
toimitusketjun eri tekijat kohtaavat tyypillisesti erilaisia koordinoinnin ongelmia. Lisaksi
yksittdisen toiminnon koordinointi ei valttdmatta auta toimitusketjun koordinointia

kokonaisuudessaan. (Arshinder et al. 2008)

Arshinder et al. (2008) esittavat, ettd toimitusketjun koordinoinnin ongelmien
ratkaisemiseksi tulisi implementoida jokin koordinointimekanismi. Talléin ongelmat ovat
seurausta puutteellisesta koordinoinnista. Sahin & Robinson (2002) esittavat, etta
koordinoinnin puute realisoituu paatoksentekoon liittyvan tiedon epataydellisyytena tai
kannustimien sopimattomuutena suhteessa toimitusketjun tavoitteisiin. Nain ollen

koordinoinnin puute voi tarkoittaa koordinoinnin absoluuttista puutetta tai olemassa
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olevan (tai olevien) koordinointimekanismien sopimattomuutta koordinoinnin

tarpeeseen.

Toimintojen valisilla eroilla, toimintojen kompleksisuudella, toiminnan epavarmuudella
sekd toimintojen valisilld riippuvuuksilla on kaikilla koordinoinnin tarvetta lisdava
vaikutus. Koordinoinnin tarve liittyy olennaisesti tarpeeseen toimijoiden valisen
paatoksenteon yhtendisyydestd. Edelleen, mitd suurempi on toimintojen valisen
koordinoinnin tarve, sitd suurempi on toimintojen valisen tiedon jakamisen,

kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen tarve. (Galbraith 1973)

3.4 Koordinointimekanismit

Mekanismi tarkoittaa toiminnallista rakennetta, joka vaikuttaa johonkin saaden aikaan
saannonmukaisen lopputuloksen. Koordinointimekanismit ovat niita kaytannon toimia ja
keinoja, joilla toimitusketjun osien valisia riippuvuuksia pyritaan hallitsemaan (Okhuysen
& Bechky 2009). Periaatteellisesti mikd tahansa mekanismi, jota hyddynnetaan
organisaatioiden valisien riippuvuuksien hallinnassa ja toimitusketjun koordinoinnissa,
voi toimia koordinointimekanismina (Mello et al. 2015). Kirjallisuus tarjoaakin laajasti

vaihtoehtoisia maaritelmia mahdollisista koordinointimekanismeista.

Xu & Beamon (2006) mukaan koordinointimekanismin valinta perustuu
toimintaymparistdn ominaisuuksien asettamiin vaatimuksiin. Toimijoiden valinen
riippuvuus, toimintaan liittyvaan epavarmuus seka kaytettavat tietotekniikat maarittavat
yhdessa koordinoinnin tavoitteiden kanssa vaatimukset kaytettavalle
koordinointimekanismille. Koordinointimekanismin ominaisuuksien tulee vastata myos
toimijoiden valiseen resurssien jakamiseen, tarvittavaan hallinnan ja valvonnan tasoon,
toimittajasuhteeseen liittyvien riskien jakamiseen ja hallintaan, seka paatdksenteon
periaatteisiin. (Xu & Beamon 2006) Okhuysen & Bechky (2009) tunnistavat
kirjallisuuskatsauksessaan viisi aineetonta organisatorista koordinointimekanismia:
suunnitelmat ja sdannét, tavoitteet ja niista viestiminen, roolit, rutiinit seka toimijoiden

laheisyys.

Kenties suoraviivaisin  tapa, jolla suunnitelmat ja sdannot toimivat
koordinointimekanismina, on toimintoihin ja tehtaviin liittyvien vastuiden maarittamisena.
Toisaalta suunnitelmat ja saannot voivat heijastaa tdiden toimeksiantoon ja ohjaamiseen
littyvia periaatteita. Vastuiden maarittdminen edesauttaa muun muassa toimintojen ja
niihin liittyvien henkildiden valisen toiminnan yhdenmukaistamista ja lisaa niiden kykya
reagoida muiden toimintojen suorituksiin tyon edetessa. (Okhuysen & Bechky 2009)

Suunnitelmat ja sadanndt edesauttavat myos resurssien kayton ohjaamista ja helpottavat
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toimintojen valisten riippuvuuksien hallintaa. Esimerkiksi aikataulusuunnitelmat
maarittavat ajalliset arvot tehtavien toteuttamiselle ja ovat siten keskeinen osa

toimintojen ja tehtavien ohjaamista.

Suunnitelmien ja saantdjen kehittdminen yhteistydssa lisda toimijoiden sitoutumista
niihin. (Okhuysen & Bechky 2009) Lisaksi yhteinen suunnittelu ja tavoitteen asetanta
kannustaa toimitusketjussa toimijoiden valiseen proaktiiviseen tiedon jakamiseen. (Mello
et al. 2017) Toimitusketjussa maaritetyt suunnitelmat ja sdannét voivat olla esimerkiksi
muodollisia  toimittajasopimuksia tai epa@muodollisia sovittuja organisatorisia
toimintatapoja. Erityisesti toimitusketjun koordinoinnin yhteydessa toimittajasopimukset
mainitaan usein koordinointimekanismina. Toimittajasopimuksilla voidaan maarittaa
toimittajasuhteessa esimerkiksi hankittavien tuotteiden maarat, hinnat, toimitusehdot,

vaadittu suorituskykytaso tai laatu. (Arshinder et al. 2008)

Tavoitteet ovat keino kuvata toimijoille itselleen, seka muille toimijoille, niiden tarkoitus
ja rooli osana toimintojen muodostamaa kokonaisuutta. Tavoitteiden asettaminen
konkretisoi vaadittu tyon sisallon. Tavoitteiden asettaminen ja niista viestiminen
edesauttavat toimijoiden valistd vuorovaikutusta, tydn tavoitteiden yhdenmukaistamista
seka toimijoiden valisen jaetun nakemyksen muodostumista. Lisaksi tavoitteiden
asettaminen toimii koordinointimekanismina myo6s tyon rajaamisen nakokulmasta.
Tavoitteet voivat olla muodollisesti maaritettyja vaatimuksia tai ne voivat syntya
epamuodollisesti toimijoiden valisen vuorovaikutuksen seurauksena. (Okhuysen &
Bechky 2009)

Tavoitteista viestiminen on osa toimijoiden valista tiedon jakamista ja tukee tavoitteiden
saavuttamista sekd auttaa jdsentdmaan toimintoja. Toisaalta tavoitteiden esittdminen
muistuttaa, mitd tehtdvia toiminnon tulee toteuttaa tai mita tehtavia on toteuttamatta.
Toiden koordinointi tavoitteiden avulla perustuu siihen, etta tdiden eteneminen ja niiden
seuranta on suoraviivaisempaa. Tavoitteiden asettamiseen liittyy keskeisesti myos
niiden osallistavuus. Olennaista on, kayttaytyvatkd tarvittavat toimijat niin kuin asetetut
tavoitteet antavat olettaa, jotta ty® tulee suoritetuksi halutulla ja maaritetylla tavalla.
(Okhuysen & Bechky 2009)

Roolien maarityksen merkitys koordinointimekanismina liittyy keskeisesti sosiaalisiin
asemiin, niihin liittyviin  odotuksiin, sekd sosiaalisista asemista seuraavaan
kayttaytymisen jatkuvuuteen. Roolien valisien yhteyksien ymmartdminen auttaa
toimijoita ymmartamaan tehtaviin liittyvia vastuita. Samoin kuin tavoitteet, myos roolit
voivat olla epamuodollisia tai muodollisesti maaritettyja hierarkkisia rooleja. (Okhuysen
& Bechky 2009)
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Roolien maaritys toimii koordinointimekanismina erityisesti tiedon kulun ndkékulmasta.
Esimerkiksi tydnkulun seuranta ja raportointi edesauttaa toimintojen koordinointia, kun
alaiset raportoivat esimiehilleen toiminnasta. Toisaalta toisiinsa limittyvat roolit osaltaan
mahdollistavat toimijoiden valisen epahierarkkisen koordinoinnin seka tydnkulun
seurannan. Raportointi lisdd myds toiminnon nakyvyyttd muille toiminnoille, ja siten
edelleen edesauttaa esimerkiksi tulevien tehtavien koordinointia. Roolien maarittdminen
edesauttaa tiedon jakamista erityisesti tilanteissa, joissa yksittdinen toimija joudutaan

korvaamaan toisella. (Okhuysen & Bechky 2009)

Organisatoriset rutiinit ovat toistuvia kaavoja, joiden taustalla ovat sdannét ja totutut
tavat. Organisatorisiin rutiineihin liittyy olennaisesti niiden kautta muodostuvat sosiaaliset
jarjestelmat. Rutiinit toimivat koordinointimekanismina tarjoamalla rungon tehtavien
toteutukselle sekad sitomalla toimijoita yhteen. Yksinkertaisimmillaan rutiinit toimivat
koordinointimekanismina  vakiinnuttamalla tehtavien suorittamisen jarjestyksen.
(Okhuysen & Bechky 2009)

Toisaalta rutiinit edesauttavat koordinointia tekemallda tehtdvien toteutumisen
lapinakyvaksi seka luomalla varmuutta tehtavien toteutumiseen. Rutiinien avulla voidaan
varmistaa, etta jokin tehtava tulee toteutetuksi tai, ettd jokin tehtavalle asetettu tavoite
saavutetaan. Rutiinit eivat kuitenkaan maarita yksityiskohtia, joita tydn toteuttamiseen
littyy. Rutiineilla voidaan esimerkiksi maarittdd tapa, jolla tyd siirtyy arvoketjussa
eteenpdin seuraaviin toimintoihin. Talldin olennaista on maarittda, milloin jokin toiminto
on toteuttanut kaikki siihen liittyvat tehtavat, jotta tyd voidaan siirtda arvoketjussa
eteenpain. Tahan liittyy olennaisesti myds yhteisten ndkemysten luominen siitd, mita
toita jonkin toiminnon tulee toteuttaa. Nain ollen rutiinit sitovat toimijoita yhteen seka

toimijoiden sisalla, ettd eri toimintojen valilla. (Okhuysen & Bechky 2009)

Toimijoiden vilisella etaisyydellad (proximity) tarkoitetaan toimijoiden valista fyysista
etaisyyttd. Tama vaikuttaa olennaisesti muun muassa toimijoiden valiseen
tuttavallisuuteen (familiarity) seka vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin maaraan.
Toimijoiden valinen etaisyys edesauttaa toimintojen koordinointia ja tarvittaessa
mahdollistaa toimintaan puuttumisen. Toisaalta nakyvyys toimintoihin ja toimijoiden
valinen tuttavallisuus vahentavat fyysisen etaisyyden merkitystd toimintojen
koordinoinnissa. (Okhuysen & Bechky 2009)

Nakyvyys toimintoihin tarkoittaa, ettd muut toimijat tietavat ja saavat osoituksia siita,
miten ty0 etenee toiminnon sisalla. Nakyvyytta toimintoihin voidaan lisata tehtavien
toteutumisen seurannalla. Tdma seuranta voi olla muiden koordinointimekanismien

tavoin muodollisesti maaritettyd tai epamuodollisesti tapahtuvaa muiden toimijoiden
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toiminnan seuraamista ja havainnointia. Erityisesti epamuodolliseen tehtavien
toteutumisen seurantaan liittyy olennaisesti toimijoiden kyky liittda omat tehtavat ja tyén

sisaltdé osaksi muiden toimintojen tehtavia. (Okhuysen & Bechky 2009)

Toimijoiden valisen tuttavallisuuden esitetddn parantavat toimintojen koordinointia,
koska tuttavallisuus lisda tuntemusta muiden toimijoiden kaytdksesta, ja siten edelleen
lisda toimijoiden kykya ennakoida muiden toimijoiden toimintaa ja sen vaikutuksia omalle
toiminnalle. Toimijoiden tuttavallisuus edesauttaa my0s toimintaan liittyvan osaamisen
varastointia, kun toimijat oppivat toistensa osaamisesta seka osaamisen kaytdsta osana

toimintojen muodostamaa kokonaisuutta. (Okhuysen & Bechky 2009)

3.5 Koordinoinnin vaikutukset integratiivisten olosuhteiden
muodostumiseen

Okhuysen & Bechky (2009) esittavat koordinoinnin  hyoétyjen  perustuvan
koordinointimekanismien avulla saavutettavien kolmen toimintojen valisen integratiivisen
olosuhteen muodostumiseen, seka naiden olosuhteiden muodostamiin koordinoinnin
edellytyksiin. Nama olosuhteet ovat toimijoiden vastuullisuus, toiminnan
ennakoitavuus ja yhteiset nakemykset. Ne vastaavat erilldadn olevien toimintojen
yhtenaiseen toimintaan seka niihin liittyvaan epavarmuuden hallintaan. Nama olosuhteet
ovat tarkeita, mutta eivat valttamattomia koordinoinnin toteutumiselle. Lisdksi ne eivat

ole toisistaan erillisia, vaan tukevat toisiaan. (Okhuysen & Bechky 2009)

Toimijoiden vastuullisuus koordinoinnin edellytyksena tarkoittaa, ettad toiminnoille tulee
olla nimetty vastuu. Vastuut maaritetddn perinteisesti muodollisesti organisatoristen
saantdjen avulla. Koordinoinnin yhteydessa vastuun merkitys on kuitenkin laajempi ja
vastuu voidaan maarittdd myods epamuodollisin keinoin. Erillddn olevien toimintojen
vastuut voidaan maarittdd epamuodollisesti esimerkiksi toimintojen valisen
vuorovaikutuksen kautta kokousten ja toimintojen tilan seurannan kautta. Kaiken
kaikkiaan vastuiden maarittaminen tukee erilldan olevien toimintojen tavoitteiden
yhdenmukaisuutta. (Okhuysen & Bechky 2009)

Toiminnan ennakoitavuus mahdollistaa toisistaan riippuvien toimintojen varautua
muiden toimintojen toteutumiseen ja niiden vaikutuksiin. Toisin sanoen ennakoitavuus
mahdollistaa toimijoiden tiedostaa, miten heidan omat toimintonsa liittyvat osaksi
laajempaa kokonaisuutta ja missa jarjestyksessa toiminnot toteutetaan. Ennakoitavuutta
toimintojen valille voidaan lisata esimerkiksi suunnitelmien ja tavoitteiden avulla, jotka
maarittavat, mita tehtavia toimintojen tulee toteuttaa; toimintojen valisella ymmarryksella

muiden toimintojen mieltymyksistd tehtavien suorittamisesta; seka rutiineilla, jotka
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varmistavat tehtavien toteutumisen. Ennakoitavuuden my6td muut toiminnot voivat

luottaa, ettd maaritetyt tehtavat toteutuvat. (Okhuysen & Bechky 2009)

Yhteiset nakemykset toimintojen muodostamasta kokonaisuudesta ja siitd, miten
yksittainen toimija liittyy siihen, edesauttavat koordinointia. Yhteiset nakemykset
koskevat muun muassa tietoa, mika tyd tulee suorittaa; nakemysta siitd, miten tyd
suoritetaan; sekad tietoa tyon tavoitteista ja padmaaristd. Samoin kuin vastuita ja
ennakoitavuutta, myods yhteisida nakemyksid voidaan edistdd muodollisin (esim.
koneenpiirustukset, asennuskuvat, tuotantoaikataulut ja muut dokumentit seka saannaot)
seka epamuodollisin (esim. toimijoiden valinen epamuodollinen vaikuttaminen) keinoin.
Edelld mainitut keinot yhteisten nakemysten luomisesta painottavat nakemysten
johtamista organisatorisesti katsoen ylhaaltd alaspain. Yhteisia nakemyksia ja niihin
littyvaa tietoa voidaan kuitenkin luoda myo6s organisaatioiden hierarkiassa alhaalta
yléspain. (Okhuysen & Bechky 2009) Taulukko 2 on esitetty tavat, joilla kasitellyt
vaikuttavat naiden kolmen olosuhteen

koordinointimekanismit integratiivisen

muodostumiseen.

Taulukko 2. Koordinointimekanismien vaikutukset integratiivisten olosuhteiden

muodostumiseen (mukaillen Okhuysen & Bechky 2009)
Vastuullisuus

Ennakoitavuus Yhteiset ndkemykset

Suunnitelmat Tehtaviin Tehtaviin liittyvien Yhteisymmarryksen
ja saannot liittyvien vastuiden  vastuiden maaritys muodostaminen
maaritys Resurssien
allokointi

Tavoitteiden
asettaminen ja
niista viestiminen

Roolit

Rutiinit

Toimijoiden
valinen etaisyys

Tavoitteiden
saavuttamisen
tukeminen

Tydn
hyvaksyminen ja
sisallon linjaaminen

Seuranta ja
paivitys

Tehtavien
luovuttaminen
seuraaville vaiheille

Nakyvyys:
seuranta ja paivitys

Toimijoiden
tuttavallisuus:
luottamuksen
muodostuminen

Tavoitteiden
saavuttamisen
tukeminen

Tehtavien
toteuttaminen /
toiminnan varmuus

Toimijoiden
tuttavallisuus:
tapahtumien
ennakointi ja niihin
valmistautuminen

Tiedon jakaminen
Yhteisten nakemysten
muodostaminen

Toimijoiden
korvaaminen

Yhteisten nakemysten
muodostaminen

Toimijoiden
saattaminen yhteen

Yhteisymmarryksen
muodostuminen

Toimijoiden
tuttavallisuus: osaamisen
varastointi

Koordinointi mahdollistuu, kun toimintojen valiset riippuvuudet, toimintoihin liittyvat

vastuut ja toimintojen suoriutuminen tehdaan nakyviksi esimerkiksi vastuiden

nimeamisen kautta. Lisaksi koordinointi perustuu kykyyn ennakoida toisistaan riippuvien
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toimintojen suoriutumista seka jaettuun ymmarrykseen siita, mita toiminnot ovat ja mita
niiden tulee tehdad. (Okhuysen & Bechky 2009) Luvussa 3.4 esitettyjen
koordinointimekanismien tavoite on mahdollistaa toimintojen yhtenainen hallinta edella

kuvatulla tavalla.

Tdiden ja toimintojen valisten riippuvuussuhteiden johdosta virheet ja epaonnistumiset
voivat aiheuttaa hairiditd myds muissa toiminnoissa. Virheiden ja epaonnistumisten
vaikuttaessa myOs muiden toimintojen toimintaan, toiminnon koettu luotettavuus
vahenee. Luotettavuuden vahenemisella on edelleen suora vahentava vaikutus
koordinoinnin  muodostamiin  integratiivisiin  olosuhteisiin  ja  toimitusketjun
suorituskykyyn.  Koordinoinnin ~ mahdollistamien integratiivisten  olosuhteiden
palauttaminen vaatii koordinoinnin virheisiin johtaneiden syiden tunnistamisen ja
kehittamisen. Koordinointia tulisikin kasitella organisaatioissa jatkuvana kykyna, jota
johdetaan tarkoituksenmukaisesti. Koordinoinnin puute johtaa puutteisin myos

esitetyissa integratiivisissa olosuhteissa. (Okhuysen & Bechky 2009)
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4. TIETOVIRTOJEN INTEGRAATIO
TOIMITUSKETJUN KOORDINOINNISSA

Yritysten valista tiedonvaihtoa koskeva kirjallisuus on yhta mielta siita, etta yritysten
valiselld tiedonvaihdolla on epasuora myonteinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn
(Carr & Kaynak 2007). Tama tukee ajatusta siita, etta yritysten valisten tietovirtojen
kehittdmisen avulla pyritdan vahvistamaan toimitusketjun operatiivista koordinointia, jolla
on edelleen myonteinen vaikutus toimitusketjun suorituskykyyn. Toimijoiden valisen
tiedonvaihdon yhteydessa kaytetaan kasitetta tietovirta (information flow), koska sen

avulla pyritaan kuvaamaan, miten tiedonvaihdon tulisi olla jatkuvaa ja tehokasta.

4.1 Toimitusketjun tietovirtojen integraatio

Toimitusketjun integraatio kuvaa organisaatioyksikdiden valisen yhteistoiminnan laatua.
Toimitusketjun integraation maaritelmien laajuudesta ja moninaisuudesta huolimatta,
yleisimmin tunnistettuja toimitusketjun integraation piirteitd ovat osapuolten
pitkdaikainen sitoutuminen, avoin kommunikointi ja tiedon jakaminen, riskien ja
palkkioiden jakaminen, sekd yhteinen ja jatkuva toiminnan kehittdminen.
(Uusipaavalniemi 2009, s. 32) Esimerkiksi Fabbe-Costes & Jahre (2008) tunnistavat
kirjallisuuskatsauksessaan toimitusketjun integraation koostuvan (1) toimitusketjun
virtausten, (2) prosessien ja toimintojen, (3) teknologioiden ja jarjestelmien seka (4)
toimijoiden valisesta toiminnallisesta ja organisatorisiin rakenteisiin liittyvasta
integraatiosta.  Yksiselitteisen maaritelmadn puute johtaa epajohdonmukaisiin
tutkimustuloksiin, koska tutkijat ymmartavat ilmiét eri tavoin ja vastaavasti samoista
iimidista kaytetaan eri kasitteita. Nain ollen tutkimukset ovat osittain paallekkaisia, ilman
selkeitd esityksia niiden sijoittumisesta aiempaan tutkimukseen. (Fabbe-Costes & Jahre
2008)

Toimitusketjun integraation tutkimus yleisesti tunnistaa toimitusketjun koostuvan
kahdenlaisesta virtauksesta: materiaalivirroista ja tietovirroista. (Fisher 1997, Frohlich &
Westbrook 2001, van der Vaart & van Donk 2004) Molemmat yritysten valiset virtaukset
ovat valttamattdémia toimitusketjun toiminnan kannalta ja toimitusketjun integraation tulee
ottaa huomioon nama molemmat, eika rajoittua vain toiseen. (Prajogo & Olhager 2012)
Tassa tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaan kuitenkin vain yritysten valista

tietovirtojen integraatiota.
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Myds tietovirtojen integraation ja tiedon jakamisen kasitteitd kaytetaan kirjallisuudessa
keskendan epajohdonmukaisesti. Toimittajakumppanuuksien yhteydessa tiedon
jakaminen toimittajasuhteessa maaritettiin laajuutena, jolla yritys jakaa oleellista,
tasmallista, oikeaa ja luottamuksellista tietoa ideoista, suunnitelmista ja toimintatavoista
oikeaan aikaan sen toimitusketjun toimijoiden kanssa (Cao et al. 2010). Wadhwa &
Saxena (2007) mukaan yritysten valisen tiedon jakamisen hyotyjen realisoitumiseksi,
yritysten valilla tulisi jakaa dataa, tietoa ja osaamista eri organisatorisilla tasoilla (katso
Kembro & Naslund 2014). Dataa voidaan luonnehtia faktoina tai sitd voidaan kuvata
tiedon esiasteena. Datasta tulee tietoa, kun sita kasitelldan ja sille annetaan merkitys
tiedon kasittelijan osaamisen ja kokemusten pohjalta. (Uusipaavalniemi 2009)
Kasitteiston yksinkertaistamiseksi tiedon jakaminen maaritelldan tassa tutkimuksessa
tarkoittamaan seka datan, tiedon ettd osaamisen jakamista yritysten valilla. (Kembro &
Naslund 2014) Tassa tutkimuksessa tietovirtojen integraatio maaritelldan olennaisen
tiedon (eli datan, tiedon ja osaamisen) jakamisena toimitusketjussa (Uusipaavalniemi
2009, s. 39). Tutkimuksen keskeisimmat tietoon liittyvat rajaukset liittyvat tiedon
luonteeseen. Nama rajaukset maaritettiin luvussa 1 ja niitd tarkennetaan tutkimuksen

kontekstin esittelyn yhteydessa luvussa 5.

Toimitusketjun tietovirtojen integraatio muodostuu seka yrityksen sisaisesta tietovirtojen
integraatiosta etta yrityksen ulkopuolisesta tietovirtojen integraatiosta. Yrityksen sisadinen
tietovirtojen integraatio pyrkii laajentamaan yrityksen toimintojen valisid rajapintoja.
Sisaisessa tietovirtojen integraatiossa keskeistd on informaatiotekniikan (IT) kaytto
tiedon kerddmiseen ja varastointiin. Sisdisessa tietovirtojen integraatiossa tavoitellaan
tarkan ja oikea-aikaisen tiedon jakamista yrityksen toimintojen valilla. Yrityksen
ulkopuolisen tietovirtojen integraation tavoite on parantaa tiedon jakamista toimitusketjun
toimijoiden valilla. Yrityksen ulkopuoliseen tietovirtojen integraatioon liittyy olennaisesti

tietovirtojen standardointi ja digitalisointi organisaatiorajojen yli. (Wong et al. 2011)

Toimitusketjun sisdinen integraatio vaikuttaa ulkoiseen integraatioon ja painvastoin.
Gimenez & Ventura (2005) mukaan ulkoinen integraatio tulee nahda kannustimena
sisaiselle integraatiolle. Toisin sanoen, jotta yritys voi tehda yhteisty6ta muiden yritysten
kanssa, niiden tulee panostaa my0s sisaiseen integraatioon, ja tama yhteys tulee
ymmartaa. Gimenez & Ventura (2005) mukaan esimerkiksi yrityksen logistiikkan ja
tuotannon valisen integraation vaikutus suorituskykyyn riippuu yrityksen ulkoisen

integraation tasosta.

Tiedon jakamisen tarkoitus voi olla suora tai epasuora vaikuttaminen. Suoraan
vaikuttamiseen liittyy toimittajan kayttaytymiseen ja toimintaan vaikuttaminen esimerkiksi

suositusten, lupausten tai laillisten velvoitteiden kautta. Epasuoran vaikuttamisen
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tarkoituksena on toimittajan kayttaytymiseen tai toimintaan liittyvien uskomusten ja
asenteiden muuttaminen esittdamatta yksiselitteisia vaatimuksia tai velvoitteita. (Mohr &
Nevin 1990)

4.2 Tietovirtojen integraatio MTO tuotantoymparistossa

Tietovirtojen integraation vahvuudella on suora yhteys toimijoiden valisen yhteistyén
laajuuteen. Korkea toimitusketjun integraation vahvuus liittyy olennaisesti
materiaalivirtoihin liittyvien tietovirtojen ja materiaalivirtojen koordinoinnin huomattava
laajuus, seka toimitusketjun yritysten valisten rajojen hamartyminen. (Prajogo & Olhager
2012)

Erilaiset toimitusketjun piirteet vaativat erilaisia toimitusketjun integraation kaytantoja.
Toimitusketjun integraatio perustuu materiaali- ja tietovirtojen esteiden poistamiseen tai
vahentamiseen. (van der Vaart & van Donk 2004) Mikali materiaalin tai tiedon halutaan
virtaavan paikasta toiseen, ei ole tarkoituksenmukaista luoda naiden kahden paikan
valille keinotekoista rajaa esimerkiksi organisatorisen tai toiminnallisen rajan muodossa
(Pagell 2004). Nain ollen tuotannossa, jonka kilpailukyky perustuu ketteryyteen ja kykyyn
mukauttaa tuotantoa nopeisiin muutoksiin, toimitusketjun integraation merkitys on
suurempi. (van der Vaart & van Donk 2004) Tata ajatusta tukee van Donk & van Doorne
(2016) esitys, ettd toimitusketjuissa, jotka toimivat tilauksesta valmistus (MTO)
tuotantoymparistdssa, toimitusketjun integraatio on tyypillisesti vahvempaa tilauksen
kytkeytymispisteen jalkeisiin toimintoihin. Tilauksen kytkeytymispisteen aikaansaaman
kompleksisuuden ja epavarmuuden hallitsemiseksi toimitusketjun integraation vahvuus

— tai sen tarve on suurimmillaan tilauksen kytkeytymispisteen kohdalla.

Wong et al. (2011) tutkivat tietovirtojen integraation vaikutuksia toimitusketjun
suorituskykyyn erilaisissa toimintaymparistdissa. Tietovirtojen integraatio voi toimia
hyodyllisena organisatorisena kyvykkyytena toimitusketjun paivittaisessa operatiivisessa
johtamisessa ja erityisesti asiakasvaatimuksiin pohjautuvien operatiivisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Tietovirtojen integraation rooli toimintaympariston epavarmuuden
hallinnassa on keskeista erityisesti operatiivisen kustannustehokkuuden nakdkulmasta.
(Wong et al. 2011)

4.3 Toimitusketjun tietovirtojen integraation elementit

Kuten aiemmin esitettiin, toimitusketjun tietovirtojen integraatiolle ei ole kirjallisuudessa
yksiselitteistd maaritelmaa. Toisaalta se maaritelldan usein toimitusketjun integraation

muodostavien elementtien avulla. Uusipaavalniemi (2009) esittaa vaitoskirjassaan
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toimitusketjun tietovirtojen integraation koostuvan kuudesta elementistda. Han pohjaa
naiden kuuden elementin maarittdvyyden Fabbe-Costes & Jahre (2008) esitykseen
toimitusketjun integraation neljasta osasta, lisaten niihin tiedon jakamiseen kaytettavat
tietotekniikat seka yhteistyon tiedon jakamisen perustana kuvatakseen tietovirtojen

integraation kompleksisuutta.

Yritysten valisen integraation ja tiedon jakamisen valisen toiminnallisen yhteyden
Uusipaavalniemi (2009) maarittdd prosessit ja toiminnot -elementtind (1).
Tietotekniikoiden kaytdn tiedon jakamisessa han ottaa osaksi tarkastelua kéytettdvéat
tietotekniikat -elementissa (2). Tiedon jakamisen keinot (3) sisaltda tiedon jakamisen
laajuuden ja jaettavan tiedon ominaisuudet (4) ottavat kantaa jaettavan tiedon ja tiedon
jakamisen laadullisiin ominaisuuksiin, kuten tiedon oikeellisuuteen, ajallisuuteen,
sopivuuteen ja uskottavuuteen. Tiedon jakamisen ajallisuuteen liittyvid ongelmia (5)
painottaakseen, han nostaa sen omaksi tietovirtojen integraation elementiksi.
Tietovirtojen integraation perustana on yhteistyé6hén perustuva (6) toimijoiden halukkuus

ja sitoutuneisuus tiedon jakamiseen. (Uusipaavalniemi 2009, s. 41)

Taulukko 3. Toimitusketjun tietovirtojen integraation elementit

Uusipaavalniemi (2009) Prajogo & Olhager (2012)

Prosessit ja toiminnot
Tiedon jakamiseen kaytettavat tietotekniikat Tiedon jakamisen tekninen puoli
Tiedon jakamisen keinot
Jaettavan tiedon ominaisuudet
Tiedon jakamisen sosiaalinen puoli

Ajallisuuteen liittyvat ongelmat

Yhteistyd tietovirtojen integraation perustana

Useimmat Uusipaavalniemen (2009) tunnistamista kuudesta tietovirtojen elementista
voidaan tunnistaa kuuluvaksi Prajogo & Olhager (2012) kaksiosaiseen tarkasteluun
tietovirtojen integraatiosta Taulukko 3 mukaisesti. Yhteistyd tiedon jakamisen perustana
esitetdan tassa tutkimuksena Uusipaavalniemen (2009) vaitdskirjan kanssa
yhdenmukaisesti toimitusketjun tiedon jakamisen perustana, mutta sitd ei luokitella
erilliseksi tarkasteltavaksi tietovirtojen integraation elementiksi. Tiedon jakamisen
ajallisuuteen liittyvat ongelmia kasitellddan osin sekd tiedon jakamisen keinojen
nakokulmasta, mutta myds esimerkiksi tiedon ajankohtaisuuden nakdkulmasta tiedon

laadullisena ominaisuutena.

Tassa tutkimuksessa kaytettava viitekehys tietovirtojen integraation elementeista

perustuu Prajogo & Olhager (2012) esitykseen, etta tietovirtojen integraatiosta on
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tunnistettavissa kaksi merkittavaa puolta. Kaytettavan viitekehyksen valinta perustuu
toisaalta sen yleispatevyyteen ja kattavuuteen, mutta myds sen soveltuvuuteen
tutkimuksen empiiriseen osaan. Heidan mukaansa tietovirtojen integraatio koostuu
teknisestd puolesta sekad siihen liittyvasta sosiaalisesta puolesta. Tutkimuksen
seuraavissa kahdessa alaluvussa tarkastellaan Prajogo & Olhager (2012) maaritelmaa
mukaillen toimitusketjun tietovirtojen integraatiota. Yritysten valisen tiedonvaihdon
teknista puolta kasitelldan tiedon jakamisen keinoina ja tiedon jakamisen sosiaalista
puolta jaettavan tiedon ominaisuuksien nakdkulmasta. Tiedon jakamisen keinojen

kasittelyn yhteydessa sivutaan myds yritysten valiseen tiedon jakamisen haasteita.

4.3.1 Tiedon jakamisen keinot

Tiedon jakamisen ja kommunikoinnin keinojen rooli on mahdollistaa tiedon jakaminen
yritysten valilla. (Sahin & Robinson 2002) Uusipaavalniemi (2009) esittaa
vaitoskirjassaan, etta tietovirtojen integraatio vaatii tuekseen tietotekniikkaa ja
jarjestelmia, jotka mahdollistavat tiedon tehokkaan virtauksen toimijoiden valilla. Lisaksi
tietovirtojen integraatio tarvitsee vastavuoroisia tietovirtoja tukevia prosesseja ja

toimintoja (Uusipaavalniemi 2009, s.41)

Carr & Kaynak (2007) luokittelevat yritysten valisen tiedon jakamisen ja kommunikoinnin
keinot teknologioihin perustuviin ja perinteisiin keinoihin. Nama erityyppiset keinot eivat
ole toisistaan irrallisia, vaan niitd kaytetddn tavallisesti rinnakkain. Toisaalta
teknologioihin perustuvien tiedon jakamisen keinojen esitetddn mahdollistavan mydés

toimijoiden valisen kommunikoinnin. (Carr & Kaynak 2007)

Taulukko 4. Tiedon jakamisen ja kommunikoinnin keinot (Carr & Kaynak 2007)

Teknologioihin perustuvat keinot Perinteiset keinot

Informaatiotekniikka (IT) Puhelin
Jaetut tuotannon tietojarjestelmat (ERP, SRM) Sahkoposti
OVT (EDI) Kommunikointi kasvokkain

Teknologioihin perustuva tiedon jakaminen laajentaa ja vahvistaa yritysten valisia
tietovirtoja, sekd mahdollistaa yritysten lisata tiedonvaihdon laajuutta ja jaettavan tiedon
kompleksisuutta (Prajogo & Olhager 2012). Teknologioihin perustuvia tiedon jakamisen
keinoja voidaan kayttaa yritysten lilkketoimintaprosesseihin liittyvan ajantasaisen tiedon
jakamisen esimerkiksi yrityksen tuotantosuunnitelmista, tuotteiden liikkeista ja
sijainneista seka tuotannon tyonkuluista, kustannuksista ja suorituskyvysta.
(Simatupang & Sridharan 2005; Prajogo & Olhager 2012) Taman kaltainen tiedon
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jakaminen edesauttaa muun muassa toimijoiden valistd ennusteiden ja tuotanto-
ohjelmien yhteensovittamista ja mahdollistaa muun muassa toimitusketjun
tehokkaamman koordinoinnin (Prajogo & Olhager 2012). Liséksi Gunasekaran & Ngai
(2004) esittavat, etta edella esitetyn kaltainen tiedon jakaminen on keskeisessa roolissa
toimitusketjun  liiketoimintaprosessien  kehittamisessd ja  esimerkiksi arvoa

tuottamattomien toimintojen vahentamisessa.

McLaren et al. (2002) esittavat yhteistyotd tekevien toimittajakumppanuuksien
viitekehyksen yhteydessa, ettd yritysten tulisi pyrkia toimintojen ohjaamisessa
mieluummin yhteen yhteiseen jarjestelmaan, kuin pyrkid integroimaan kaikkien
toimitusketjun toimintojen ja yritysten omat jarjestelmat yhtenaisiksi. Perinteiset yrityksen
sisaisesti tiettya tarkoitusta varten konstruoidut jarjestelmat tavoittelevat tyypillisesti vain
yksittédisen yhteisty6ta tekevan toimitusketjun tavoitteen saavuttamista. Sen sijaan
integroidut ja laajemmat tietojarjestelmat (esim. ERP tai APS) tukevat
kokonaisvaltaisemmin toimitusketjun toimintaa vahentamalla tiedon epasymmetrisyytta.
Tallaiset jarjestelmat tukevat toimitusketjun tiedon jakamista ja yhteistydhon perustuvaa
suunnittelua edistdmalla tiedon integraatiota, toimintojen ja resurssien koordinointia,
sekd myotavaikuttamalla suorituskyvyn raportoinnista toimitusketjun muille toimijoille.
(McLaren et al. 2002)

Carr & Kaynak (2007) mukaan teknologioihin perustuvien keinojen kaytdén vaikutus
toimittajasuhteen tiedon jakamisen laajuuteen ei kuitenkaan ole merkittava. Cao et al.
(2010) esittavat, etta toimijoiden valista kommunikointia voidaan parantaa muun muassa
yhteisten toimintaohjelmien ja paikan paalld kayntien avulla. Esimerkiksi kasvokkain
tapahtuvan kommunikoinnin nadhdaan olevan keskeinen keino toimijoiden valiseen
tiedonvaihtoon. Perinteisten tiedon jaon ja kommunikoinnin keinojen kayttd vaikuttaa
myonteisesti toimittajasuhteessa jaettavan tiedon laatuun. Lisaksi teknologioihin
perustuva tiedonvaihto ei voi syrjayttda kasvokkain tapahtuvaa tiedonvaihtoa, vaan ne
tarjoavat vaihtoehtoisia keinoja jakaa tietoa. (Carr & Kaynak 2007) Perinteisiksi
luokiteltavien tiedon jaon ja kommunikoinnin keinojen nahdaan nain ollen olevan

hyodyllisempia yritysten valisien tietovirtojen muodostumisessa.

Carr & Kaynak (2007) kuitenkin kyseenalaistavat tuloksen esittamalla, ettd heidan
tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissa teknologioihin perustuvia yritysten valisia
tiedon jaon keinoja ei hydédynneta kattavasti. He arvelevatkin, ettd tulevaisuudessa
perinteisten ja teknologioihin perustuvien tiedon jaon keinojen hyddyntamisen suhteessa
voi tapahtua muutos onnistuneiden tiedon jakamista tukevien teknologioiden

kayttéonottojen myota.
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Toisaalta tiedon vaihdon keinot voidaan luokitella muodollisiin ja epamuodollisiin
keinoihin. Muodolliseen tiedonvaihtoon liittyy jasenneltyjen rakenteiden ja maarattyjen
toimintatapojen kaytté. Epamuodollinen tiedonvaihto sen sijaan on spontaania ja
saantelematontd. (Mohr & Nevin 1990) Wong et al. (2011) esittavat, etta
epamuodollisten tiedon jakamisen keinojen kayttdé on tyypillistd erityisesti silloin, kun
toimitusketjussa tuotettavien tuotteiden suunnittelu ja rakenteet ovat erityisen
kompleksisia, puutteellisia tai monitulkintaisia. Tallaisissa tilanteissa tilaaja ei voi olettaa
toimituksen olevan juuri sellainen kuin on tarkoitettu, jakamalla pelkan
tuotesuunnitelman. Toisaalta epdmuodollisten keinojen kaytolla yritykset varmistuvat,

etta toimittajat ymmartavat ostajan maaritelmat ja vaatimukset. (Wong et al. 2011)

4.3.2 Toimitusketjussa jaettavan tiedon ominaisuuksia

Vaikka edellisessd luvussa Kkasitellyt tiedon jakamisen keinot ovat keskeisia
toimitusketjun tietovirtojen integraation muodostumisessa, on niista saavutettava hyoty
vahaista, mikali jaettavan tiedon ominaisuudet eivat vastaa toimijoiden tarpeisiin.
Onnistunut tiedon jakaminen vaatii, ettd toimitusketjussa jaetaan suoraan
toimitusketjussa tapahtuviin transaktioihin liittyvan tiedon lisdksi myds strategisesti
merkittavaa tietoa (Prajogo & Olhager 2012). Tassa luvussa toimitusketjussa jaettavan

tiedon ominaisuuksia tarkastellaan tiedon laadun ja tiedon laajuuden nakokulmista.

Toimitusketjun tiedon jakamisen merkityksen ja kompleksisuuden operationalisoimiseksi
jaettava tieto kuvataan tyypillisesti tiedon laadullisten piirteiden kautta. Jaettavan
tiedon laadussa keskeisia tekijoita ovat tiedon virheettdmyys, ajantasaisuus, kattavuus
ja asiaankuuluvuus. Carr & Kaynak (2007) mukaan jaettavan tiedon yksityiskohtaisuus,
tiedon jakamisen taajuus seka jaettavan tiedon ajankohtaisuus suhteessa yrityksen
tarpeisiin yhdessa maarittavat toimijoiden valilla jaettavan tiedon laadun. Jaettavan
tiedon laatu liittyy olennaisesti toimijoiden valisten rajapintojen tehokkuuteen ja
suorituskykyyn. Jaettaessa vahemman, mutta laadukkaampaa tietoa, yritysten tarve
kasitella tietoa vahenee. (Gosain et al. 2004) Toimittajakumppanuuksissa jaettava tieto
on laadultaan markkinaperusteisessa toimittajasuhteessa jaettavaa tietoa useammin

hiljaista tietoa seka toiminnalle ominaisempaa ja kokonaisvaltaisempaa (Uzzi 1997).

Toimittajasuhteissa jaettava tieto voi olla esimerkiksi tietoa kysyntaan vaikuttavista
tekijoista, varastotasoista ja -sijainneista, tilausten tilasta, kustannuksista seka
toimijoiden ja toimintojen suorituskyvysta. Tiedon jakaminen toimitusketjussa
mahdollistaa esimerkiksi tuotteiden ja tuotannon tilan seurannan, kun ne kulkevat
toimitusketjun lapi. Toisaalta tieto keskeisista suorituskyvyn mittareista ja toimitusketjun

toiminnoista mahdollistaa toimijoiden muodostaa kokonaisvaltaisempi kuva vallitsevista
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olosuhteista, jotka olennaisesti vaikuttavat toimitusketjuun liittyvaan paatdéksentekoon.
(Simatupang & Sridharan 2005)

Toisaalta Nakano (2009) maarittaa jaettavan tiedon sen mukaan, miten standardoitua
tai raataloitya jaettava tieto on. Standardoitua tietoa on muun muassa ennusteet,
toimituksiin liittyva tieto, tuotannon ja hankinnan data. Raatalsitya tieto on muun muassa
kysyntaan vaikuttavat tekijat ja tuotannontekijoihin liittyva tieto. Gavirneni et al. (1999)
jatkavat tatd nakokulmaa kuvaamalla toimitusketjussa jaettavaa tietoa sen
geneerisyyden (esim. toimintatapoihin liittyvaa tietoa) tai spesifisyyden mukaan (esim.
operatiiviseen toimintaan liittyvd tarkka ja ajankohtainen tieto). Toimitusketjuun
operatiivisesta toiminnasta jaettava tieto voi tarkoittaa esimerkiksi yhta tai useampaa
seuraavista: tuotannon tila, tuotannon kustannukset, logistiikan tila,
varastointikustannukset, varastotasot, kysyntatieto toimitusketjussa seka strategisiin
paatoksiin liittyva tieto. (Sahin & Robinson 2002)

Hill et al. (2012) esittavat, ettd kysyntaan liittyvan tiedon jakaminen voi vahentaa
kysyntaan liittyvaa vaihtelua ja epavarmuutta. Kysyntdan liittyva tiedon jakaminen
toimitusketjussa voi vahentda kysynnan vaaristymia ja siten vahentda esimerkiksi
ylimaaraisen kapasiteetin tarvetta ja alentaa varastotasoja. (Hill et al. 2012) Esimerkiksi
tilauksesta valmistus tuotantoymparistossd ennusteiden jakamisen voi joissain
tapauksissa toimia puskurivarastojen korvaajina (van Donk & van Doorne 2016).
Kysynndn ennusteiden jakamisen tulisi johtaa siihen, ettd tuotantosuunnitelmia
muokataan vastaamaan kysynnan ennusteita, ja siten vahentaa kysynnan vaaristymista
ja tiedon epasymmetrisyyttd toimitusketjussa (Nakano 2009). Erityisesti tilauksesta
valmistus (MTO) tuotantoymparistdssa ajallisten, luotettavien, tarkkojen ja tarkoitukseen
sopivien ennusteiden jakamisella on kapasiteettisuunnittelun ndkdkulmasta olennainen

vaikutus. (Forslund & Jonsson 2007)

Toimitusten ja tuotannon tilaan liittyva tiedon jakaminen mahdollistaa asiakkaalle
tuotteen tilan seuraamisen. Toisaalta toimittajien tuotantoon liittyy usein my6és muita
toimijoita kuin toimittaja itse. Nain ollen ajankohtainen tieto toimitusten ja tuotannon
tilasta voi olla peraisin toimitusketjun alemmilta tasoilta. Toimitusten ja tuotannon tilaan
littyvan tiedon jakamisella on keskeinen vaikutus esimerkiksi asiakaspalvelun tason
paranemisessa, kun asiakas saa nopeamman vasteen tuotettaan koskevaan tiedon
tarpeeseen. (Lee & Whang 2000)

Tiedon ajantasaisuuteen liittyy olennaisesti tiedon arvon vaheneminen sen vanhetessa.
Vanhentunut tieto aiheuttaa vaaristymia, viivastyksia ja kustannuksia. Talloin tiedon

kulun nopeutta tulee kasvattaa. (Mason-Jones 2000) Esimerkiksi toimitusketjun
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koordinointiin liittyen, jaetaanko tietoa paivittdin, viikoittain vai kuukausittain on
olennainen tekija. (Datta & Christopher 2011) Oikea-aikaisen tiedon jakamisen vaikutus
toimitusketjun integraation tasoon on suurempi, kuin ennalta maaritettyind hetkina
toteutuvan tiedon jakamisen (Pagell 2004). Ideaalisesti toimitusketjussa jaettava tieto

olisi vaivattomasti saatavilla ajantasaisesti.

Jaettavan tiedon laajuuden esitetdan liittyvan keskeisesti esimerkiksi muutostarpeiden
havaitsemiseen ja naihin tarpeisiin reagoimiseen. Laaja-alainen tieto lisaa toimitusketjun
tietoisuutta ymparistosta. Tasta huolimatta tiedon jakamisen laajuudella on Gosain et al.
(2004) mukaan vahentava vaikutus esimerkiksi yrityksen kykyyn sopeutua ja mukautua
muuttuviin tarpeisiin ja ympariston muutoksiin. Syyksi he arvelevat, etta tiedon jakamisen
laajuuden kasvaessa yrityksen asema ja sijoittuminen toimitusketjussa vakiintuu ja
lukkiutuu liiaksi, jolloin yrityksen korvaaminen toimitusketjussa vaikeutuu. (Gosain et al.
2004)

Tiedon jakamisen ajantasaisuuteen ja laajuuteen liittyy olennaisesti myds tiedon
jakamisen taajuus. Tiedon jakamisen taajuus viittaa toimijoiden valisten yhteydenottojen
maaraan. (Mohr & Nevin 1990) Tiedon jakamisen lisdksi jaettua tietoa tulee tyypillisesti
kasitelld tai olennainen tieto tulee I6ytda epdolennaisen tiedon joukosta, tieto tulee
muuntaa esittdmiskelpoiseen tai hyddynnettdvaan muotoon, sita pitda varastoida seka
tietoa tulee levittaa tarvittaville toimijoille. Nain ollen tiedon jakaminen kuormittaa yritysta
ja sen toimintoja. (Galbraith 1974) Tarpeettoman laaja-alainen tai suuritaajuinen tiedon
jakaminen voi johtaa tilanteeseen, jossa tiedon jakaminen ylikuormittaa tiedon jakamisen

osapuolia. (Gosain et al. 2004)

4.4 Toimitusketjun tietovirtojen integraation merkitys
toimitusketjun koordinoinnissa

Toimitusketjun integraation vaikutukset toimitusketjun suorituskykyyn ovat moninaiset.
Toimitusketjun integraation mahdollistamat hyddyt ovat suurempia toimintaan liittyvan
epavarmuuden ollessa suurempaa. Tietovirtojen integraatio luo perustan yritysten
valiselle yhteistyodlle ja tiedon jakamiselle. Merkittava toimitusketjun yhteistyén hydty on
toimitusketjun koordinoinnin kehittyminen. (Sahin & Robinson 2005) Toisaalta Yusuf et
al. (2004) esittavat, ettd ketterien toimitusketjujen keskeisimpid kyvykkyyksia ovat
nimenomaan toimijoiden valinen laaja-alainen yhteistyd sekd tietoon perustuva
integraatio. Tietovirtojen integraation vaikutus toimitusketjun asiakasarvoa lisdavaan
operatiiviseen suorituskykyyn on suotuisa erityisesti silloin, kun toimitusketjussa
tuotetaan kompleksisia tuotteita. Tuotettavien tuotteiden kompleksisuus tyypillisesti lisaa

toimitusketjuun liittyvia toimintoja ja naissd olosuhteissa tietovirtojen integraation
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vaikutus operatiiviseen suorituskykyyn perustuu tietovirtojen mahdollistamaan
toimitusketjun tehokkaaseen koordinointiin. (Wong et al. 2011) Gimenez & Ventura
(2005) mukaan toimitusketjun sisaisellda integraatiolla on mydnteinen vaikutus
toimitusketjun ulkoiseen integraatioon. He esittavat tdman johtuvan siita, etta yrityksen
sisdisen integraation mahdollistama toimintojen valinen koordinointi edesauttaa myds

toimitusketjun yritysten valista koordinointia.

Tietovirtojen integraation arvo ei muodostu tiedosta tai sen jakamisesta itsessaan.
Sen sijaan arvo muodostuu jaetun tiedon hyddyntdmisen kautta. Toimitusketjun
tietovirtojen integraatiolla on keskeinen vaikutus Iapinakyvyyden lisdamiseen
toimitusketjussa. Toimintojen [8pindkyvyyden muodostumisessa olennaista on
toimijoiden tietoisuus toimitusketjun toiminnasta. Toiminta voidaan tehda lapinakyvaksi,
jos toimijat ymmartavat tietovirtojen integraation ja keskeisten suorituskyvyn tekijoiden
valisen yhteyden. (Simatupang & Sridharan 2005) Lapinakyvyyden lisdamisella on
edelleen keskeinen vaikutus esimerkiksi epavarmuuden ja haavoittuvuuden
vahentamisessa. (Cao et al. 2010; Datta & Christopher 2011) L&pinakyvyyden
lisddminen jaetun tiedon seurauksena parantaa toimitusketjun toimijoiden kykya tehda
paatoksid ja edelleen Kkasitellda esimerkiksi materiaalivirtoihin liittyvida ongelmia
tehokkaammin. Siten lapindkyvyyden lisdaminen edistdd toimitusketjun ketteryytta
(Simatupang & Sridharan 2005). Erityisesti tuotantoymparistdissa, joissa kilpaillaan
tuotannon ja toimitusketjun joustavuudella, tehokas tiedon jakaminen ja sen
mahdollistama lapindkyvyys toimitusketjuun on siten valttdmatdén edellytys yritysten
menestymiselle. (Mason-Jones et al. 2000) Lisaksi tiedon jakaminen vahentaa tiedon
epasymmetrisyyttd toimijoiden valilla. Seka lapinakyvyyden lisddminen, ettd tiedon
epasymmetrian vaheneminen alentavat toimittajasuhteen transaktiokustannuksia ja
lisdavat toimittajasuhteessa luotavaa arvoa. (Dyer 1997) Fawcett et al. (2008) mukaan
tiedon jaon lapinakyvyys onkin yksi kolmesta tehokkaan toimitusketjun hallinnan

esteista.

Yritysten valiselld tiedonvaihdolla on keskeinen rooli myds toimittajayhteistyon
kehittamisessa (Carr & Kaynak 2007). Esimerkiksi japanilaiset ajoneuvovalmistajat
pitavat toimittajan alttiutta jakaa tietoa keskeisena toimittajan arviointikriteerina. (Dyer
1997) Toimittajasuhteissa, joissa toimittajayhteistydn kehittdminen on menestyksekasta,
tiedon jakaminen on tyypillisesti oikea-aikaista ja sdanndllista. Tehokas tiedon jakaminen
lisdd ymmarrysta seka toimittajan etta ostajan toiminnasta ja edelleen johtaa esimerkiksi

toimittajien sitoutumisen lisdantymiseen. (Carr & Kaynak 2007)

Tiedon jakamisen haasteisiin  kuuluu lisaksi muun muassa kannustimien

yhdenmukaistaminen tiedon jakamiselle asetettujen tavoitteiden kanssa. Tiedon
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jakamisen hyotyjen saavuttamiseksi tiedon jakamiseen tulee liittya tarkoituksenmukaiset
kannustimet ja palkkiot. Vaikka tiedon jakamiseen ja hyddyntamiseen liittyisi selkeat
kannustimet ja palkkiot, eivat nekaan yksistddn takaa toimijoiden valisen tiedon
jakamisen ja yhteistydn toteutumista. Tiedon jakamiseen liittyy myds mahdollisuudet
jaetun tiedon hyvaksikaytdsta ja toimijoiden opportunismista. Nain ollen toimijoiden
valiselld luottamuksella ja yhteistydlld on keskeinen rooli sellaisten olosuhteiden

muodostumisessa, missa tietoa jaetaan toimijoiden valilla. (Lee & Whang 2000)

Toimitusketjun tietovirtojen integraatio luo lapindkyvyyttd toimitusketjun toimintojen
lisdksi myos toimitusketjun koordinointiin  kaytettaviin mekanismeihin (Datta &
Christopher 2011). Jotta yritys kykenee tehokkaasti koordinoimaan materiaali-, tieto- ja
rahavirtoja, tulee niiden paasta kasiksi oikea-aikaiseen ja riittdvaan tilannetietoon
toimitusketjusta (Lee 2000, katso Kaipia 2007). Toisaalta Lee & Whang (2000)
huomauttavat, ettd tiedon jakaminen on vain keino toimitusketjun koordinoinnin ja
suunnittelun kehittdmiseksi. Yritysten tulee edelleen luoda keinoja ja kyvykkyyksia myos
hyddyntaa jaettua tietoa tehokkaasti. (Lee & Whang 2000) Alhaisemmat tiedon kasittelyn
kustannukset tehostavat toimitusketjun koordinointia ja kykyd mukautua muutoksiin, ja
siten edelleen parantavat organisaatioiden suorituskykya. Toisaalta tietovirtojen
integraatio alentaa toimitusketjun koordinoinnin kustannuksia (Wong et al. 2011). Lisaksi
toimijoiden kyky kasitellda tietoa tukee hajautettua ja vahemman hierarkkista
organisaatiorakennetta. Huolimatta siitd, ettd kommunikointi epamuodollisena
tietovirtojen edistdjand muun muassa madaltaa organisaatioiden valisia rajoja, tulee
toimitusketjun organisaatioiden valiset tietovirrat pyrkia standardoimaan ja niita tulee

kyetd ohjaamaan. (Gunasekaran & Ngai 2004)

Toimitusketjun toimintojen ja yritysten valisten tietovirtojen tulisi olla suunniteltu siten,
etta tietovirtoihin tiivistyy kompleksisten prosessien tuottama ja koordinoinnin vaatima
tieto — erityisesti tapauksissa, joissa toimintoon liittyy enemman kuin yksi yritys. Lisaksi
toimintojen valisten rajojen ja niihin liittyvien vaiheiden tulisi olla selkeasti maaritettyja ja
rajattuja. Maaritysten ja rajausten puutteellisuus lisda esimerkiksi yritysten valisen tiedon
jakamisen tarvetta. (Gosain et al. 2004) Toisaalta teknologioihin perustuva tiedon
jakaminen mahdollistaa toimijoiden valisen tiedon laaja-alaisen jakamisen oikea-
aikaisesti vahentaen aikaan ja toimijoiden fyysiseen laheisyyteen liittyvia koordinoinnin
haasteita (Paulraj & Chen 2007).

Erityisesti toimitusketjun koordinointiin liittyen yksi keskeisimmistd tiedon jakamisen
ongelmista on selvittda, mita tietoa tulee tarkalleen ottaen jakaa toimitusketjussa, jotta
koordinoinnin avulla saavutetaan haluttu lopputulos (Datta & Christopher 2011).

Operatiivisella tasolla tietovirtojen integraatio toimitusketjun koordinoimiseksi tarkoittaa



43

esimerkiksi tehtavien toteuttamiseen ja lopputuloksiin liittyvan taktisen tiedon jakamista.
(Patnayakuni et al. 2006) Tiedon jakamisen lisaksi toimitusketjun koordinointiin liittyen
yritysten tulisi kyetd tunnistamaan, milloin ja miten toimittajien kyvykkyyksia on

mahdollista ja kannattavaa hyddyntaa (Gosain et al. 2004).

Yhteistyota
tekevan

| toimitusketjun |
suorituskyky

Yhdenmukaiset Tiedon Paatoksenteon
kannustimet jakaminen synkronointi

Toimitusketjun
prosessien
integraatio

Kuva 8. Yhteistydtéa tekevén toimitusketjun viitekehys (CSCF) (mukaillen
Simatupang & Sridharan 2005)

Yhteistydhdn perustuva tiedon jakaminen yritysten valilla on tyypillisesti saannéllista,
avointa, vastavuoroista ja monitasoista. (Paulraj & Chen 2007) Yritysten valinen
yhteistydhén perustuva tietovirtojen integraatio edistdd muun muassa pitkaaikaisen
toimittajasuhteen, verkostojohtamisen ja jaettujen tietojarjestelmien vaikutusten
jalkautumista seka ostavan ettd toimittavan yrityksen toimintaan (Simatupang &
Sridharan 2005). Nain ollen pitkdaikaiset toimittajakumppanuudet edesauttavat
toimijoiden valisen toiminnan yhtenaistamistd sekd yhteistydhdén perustuvaa
suunnittelua. (Paulraj & Chen 2007) Lisadksi pitkdaikaisen toimittajasuhteen myo6ta
toimintaan muodostuu suhdekohtaisia rutiineja ja koordinointimekanismeja, jotka
edesauttavat tiedon jakamista ja tulkitsemista. Paulraj & Chen (2007) esittavat, etta
toimittajakumppanuuksille ominainen tiedon jakaminen edesauttaa toimitusketjun
integraatiota vahentamalla tiedon jakamisen virheita, lisddmalla osaamisen siirtymista

toimijoiden valilla, seka edistamalla toimijoiden oppimista. (Paulraj & Chen 2007)

Simatupang & Sridharan (2005, s. 263) esittavat tutkimuksessaan, etta yritysten valinen
tietovirtojen integraatio sitoo heidan maarittaman yhteistyota tekevan toimitusketjun
viitekehyksen (CSCF) muut tekijat yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Tiedonvirtojen
integraatio mahdollistaa esimerkiksi nopeamman ja tehokkaamman kysyntaan
vastaamisen. Toisaalta tiedon jakamisen laadulliset tekijat — se kuinka oleellista,

tasmallista, ajantasaista ja luottamuksellista jaettava tieto on — vaikuttavat olennaisesti
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tietovirtojen integraatioon. (Simatupang & Sridharan 2005) Vastaavasti Sahin &
Robinson (2002) esittavat, ettd tiedon jakaminen ja paatdksenteon koordinointi ovat

keskeisimmat operatiivisen tason toimitusketjun integraation elementit.

4.5 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta

Tilauksesta valmistus (MTO) tuotantoymparistéssa toimitusketjun keskeisimpia
haasteita ovat toimitusketjun ketteryys ja integraatio (Olhager 2003). Toimitusketjun
ketteryydessa olennaista on muun muassa muutosten ja epavarmuuden hallinta seka
erilladn olevien toimintojen ja toimijoiden hyddyntdminen (Yusuf et al. 2004).
Toimitusketjun integraation vahvuuden tulisi olla tyypillisesti suurimmillaan tilauksen
kytkeytymispisteen kohdalla (van der Vaart & van Donk 2004; van Donk & van Doorne
2016). Toimitusketjun integraatio koostuu materiaali- ja tietovirtojen integraatiosta
(Fisher 1997, Frohlich & Westbrook 2001, van der Vaart & van Donk 2004).
Toimitusketjun tietovirtojen integraatio sen sijaan koostuu seka yrityksen sisaisesta etta
sen ulkopuolisesta tietovirtojen integraatiosta (Wong et al. 2011). Yrityksen sisdinen
tietovirtojen integraatio on sisdinen PSM kaytanto, jolla pyritdan kehittamaan yrityksen
sisaista toimintojen valista yhteisty6ta. Yrityksen ulkopuolinen tietovirtojen integraatio on
sen sijaan ulkoinen PSM kaytantd, jolla pyritdan kehittdmaan toimittajayhteistydta ja
tukemaan tietovirtoja organisaatiorajojen yli toimittajasuhteessa. (Narasimhan & Das
2001; Day & Lichtenstein 2006) Toisaalta tietovirtojen integraatio jaetaan tiedon
jakamisen tekniseen ja sosiaaliseen puoleen (Prajogo & Olhager 2012). Tassa
tutkimuksessa tiedon jakamisen tekninen puoli kuvataan tiedon jakamisen keinoina ja

tiedon jakamisen sosiaalinen puoli jaettavan tiedon ominaisuuksina.

Koordinoinnin puute realisoituu toimitusketjun ohjaamisen sekad toimintojen valisten
riippuvuuksien hallintaan liittyvan paatdéksentekoa tukevan tiedon puutteellisuutena
(Sahin & Robinson 2002). Koordinoinnin tarve liittyy olennaisesti toimitusketjun
toiminnan yhtenaisyyden tarpeeseen ja edelleen toimijoiden valisen tiedon jakamisen
tarpeeseen (Galbraith 1973). Koordinoinnin puutteella on kielteisia vaikutuksia
esimerkiksi valmistuksen kustannuksiin, Iapimenoaikoihin, laatuun, tuottavuuteen,
toimitusketjun kykyyn vastata joustavasti kysynnan epavarmuuteen seka toimitusketjun
kykyyn tayttda asiakastarpeet (Arshinder et al. 2008). Koordinoinnin nakdkulmasta
tietovirtojen integraatiossa keskeista on selvittaa erityisesti, mita tietoa toimitusketjussa
tulee jakaa, jotta toimitusketju voi toimia yhtendisend kokonaisuutena (Datta &
Christopher 2011). Tietovirtojen integraation tarvetta lisddvat muun muassa

valmistettavien tuotteiden kompleksisuus, toimintojen hajautuneisuus ja toimintaan
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liittyva epavarmuus (Galbraith 1973; Malone & Crowston 1994; Hicks et al. 2000; Gosain
et al. 2004).

Koordinointimekanismit edistavat merkittavasti yritysten valisia tietovirtoja ja vastaavasti
tietovirtojen integraation voidaan nahda edistavan toimitusketjun koordinointia.
Koordinointimekanismien kautta muodostuvat integratiiviset olosuhteet liittyvat
olennaisesti toimitusketjun lapindkyvyyden muodostumiseen ja epavarmuuden
vahentamiseen, jotka edelleen vaikuttavat toimitusketjun operatiiviseen suoriutumiseen
(Okhuysen & Bechky 2009). Koordinointimekanismien valinnan tulisi vastata muun
muassa toimijoiden valisen riippuvuuden, toimintaan liittyvan epavarmuuden seka
toimijoiden valisen tiedon jakamisen piirteisin  (Xu & Beamon 2006).
Koordinointimekanismien avulla muodostuvat integratiiviset olosuhteet tai toimitusketjun
tietovirtojen integraatio eivat muodostu itsestaan, vaan ne vaativat toteutuakseen tiedon

hyodyntamista. Tiedon hyddyntamiseksi tietoa tulee esimerkiksi kasitella ja jakaa

edelleen.
Tietovirtojen integraatio
Tiedon jakamisen Tiedon jakamisen
tekninen puoli sosiaalinen puoli
Tiedon jakamisen Jaettavan tiedon
keinot ominaisuudet
Teknologioihin L Tiedon
perustuvat PE;;EE&SE‘ Tiedon laatu| | jakamisen
keinot lagjuus
v
Tiedon késittely
v
Tiedon Lapingkyvyyden Epévarmuuden
hytdyntéminen muodostuminen véhentaminen
v
Koordinointimekanismit
Toimittajasuhdekohtaiset . .
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integraatio OIMITLISKS
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Kuva 9. Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesté
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Kuva 9 tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenvedossa toimitusketjun
koordinointi esitetdan joissain maarin erilisena asiana toimitusketjun tietovirtojen
integraatiosta, vaikka ne ovat vahvasti toisiinsa liittyvia ja limittyvia ilmidita. Esimerkiksi
Wong et al. (2011) maarittavat toimitusketjun tietovirtojen integraation tiedon jakamista
ja toimitusketjun koordinointia tukevana jarjestelmadna. Vastaavasti esimerkiksi
Arshinder et al. (2008) seka Sahin & Robinson (2002; 2005) esittavat toimitusketjun
koordinoinnin olevan osa toimitusketjun integraatiota. Esimerkiksi yhteinen suunnittelu
ja tavoitteiden asettaminen koordinointimekanismina kannustavat toimitusketjun
toimijoiden valiseen proaktiiviseen tiedon jakamiseen. Toisaalta tiedon hyodyntamisella
on keskeinen rooli sekd integratiivisten olosuhteiden ettd toimitusketjun tietovirtojen
integraation muodostumisessa. Taman tutkimuksen empiirisen osan keskidéssd on
toimitusketjun tietovirtojen integraatio toimitusketjun koordinoinnin, toimitusketjun
operatiivisen suoriutumisen kehittamisen seka koordinoinnin ongelmien ratkaisemisen
nakokulmista. Tarkempi rajaus tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tarkastelusta

tutkimuksen empiirisessa osassa on esitetty luvussa 5.2
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5. TAPAUSTUTKIMUS

Luvussa 1.2 esitettiin tdman tapaustutkimuksen tutkimusasetelma. Tassa luvussa
esitelldan tutkimuksen konteksti, suunnataan teoreettisen viitekehyksen tarkastelu
tutkimuksen empiiriseen osioon seka esitelldaan kaytettavat

aineistonhankintamenetelmat ja aineiston kasittely.

5.1 Tutkimuksen konteksti

Tutkimuksen kohdeyritys valmistaa laitteita yksittaistuotantona asiakkaan tilauksesta
(MTO), mutta joukossa on satunnaisia sarjoja, jotka ovat suurimmillaan noin 10
tuotantoyksikk6a. Yrityksen oma tuotanto painottuu kokoonpanotyohon ja yrityksen
ulkopuolinen toimitusketju on siten keskeinen osa yrityksen liiketoimintaa. Valmistavan
teollisuuden yritykselle tyypillisesti hankinnat ovat suuruudeltaan noin 60% yrityksen
likevaihdosta. Tilauksesta valmistus tuotantoymparistolle ominaisesti, laitteet otetaan
osaksi tuotantosuunnitelmaa sitten, kun asiakkaan tilaus on realisoitunut ja tuoterakenne
on muodostettu asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Kysynnan epdvarmuudesta johtuen
tuotantosuunnitelmaa toteutetaan juoksevalla periaatteella ja sitd paivitetdan aina

uusimman kysyntatiedon perusteella.

Karkeasti tarkasteltuna yrityksen toimittamat laitteet koostuvat yrityksen omasta
tuotteesta seka asiakkaan vaatimusten mukaisesta markkinoilta ostettavasta tuotteesta,
jotka liitetdan toisiinsa. Markkinoilta hankittavat tuotteet ostetaan jokaiselle tydlle
erikseen kohdeyrityksen asiakkaan tekeman tilauksen perusteella tai asiakkaan
toimittamana kohdeyritykselle. Markkinoilta hankittavaa tuotetta, johon kohdeyrityksen
oma tuote liitetddn, muokataan (jaljempana muutostyo6t) siten, etta liitos yrityksen omaan
tuotteeseen on mahdollinen ja ettd kaikki asiakasvaatimukset kyetdan toteuttamaan.
Muutostyot perustuvat siis kohdeyrityksen asiakkaan vaatimuksiin laitteen

ominaisuuksista ja edelleen niiden toteuttamiseksi vaadittaviin teknisiin ratkaisuihin.

Muutostyét sisaltavat muun muassa mekaanisia ja sahkoisia toita. Asiakasraataloinnin
taso ja muutostdiden sisaltd vaihtelevat paljon, ja tydohjeet muutostéiden tekoon
(jaliempana muutosohje) ovat yksildlliset pois lukien sarjoissa, joissa samoja ohjeita
voidaan usein hyddyntaa koko sarjaan. Muutosohjeet tehdaan paaasiassa silloin, kun
markkinoilta ostettava tuote toimitetaan kohdeyritykselle. Nain ollen muutosty6t
sijaitsevat tilauksen kytkeytymispisteessa. Kohdeyrityksessa muutosohjeita tekee kaksi

suunnittelijaa ja heidan tukenaan on yksi sahkdsuunnittelija. Nama suunnittelijat saavat
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perusteet muutosohjeiden tekemiselle tuotepaallikdiltd, joiden tule muodostaa
valmistettavien laitteiden laiterakenteet asiakastilauksen perusteella. Asiakastilauksen ja
myyntispesifikaation sisaltdmien vaatimusten ja tarpeiden valittdminen kohdeyrityksen

muille toiminnoille on siten kohdeyrityksen tuotepaallikbiden tehtava.

Edelld mainittu muutostyd on ulkoistettu kahdelle kumppanuusyritykselle. Lisaksi
toimintoon liittyy keskeisesti yhteinen alihankkija seka muita sidosryhmia, joilla teetetdan
toimintoon liittyvia erityisosaamista vaativia t6ita. Yhteinen alihankkija toimittaa osia
molemmille kumppanuusyrityksille muutostéitd varten sekd kohdeyritykselle muihin
tarpeisiin. Yhteiseltd alihankkijalta muutostoéille hankittavat nimikkeet kyetaan
mitoittamaan ja tilaamaan vasta muutosohjeiden teon jalkeen. Muutostéiden hankinnat
ovat paaasiassa keskitetty kohdeyrityksen osto-organisaatiolle, mutta
toimittajakumppanit hankkivat valittuja nimikkeitd itse. Tutkimuksen kohdeyritys on

selkeassa johtavassa asemassa toimitusketjussa (focal company).

[ Asiakas ]

Y

v

Kohdeyritys

[ Kumppani 1 ] [ Kumppani 2 }

Yhteinen
alihankkija

Kuva 10. Tutkimuskohteena oleva toimitusketju

Taman tutkimuksen tutkimuskohde on rajattu systeemi, joka koostuu siita toimitusketjun
osasta, jossa mainittu muutostyd paadasiallisesti toteutetaan seka siihen liittyvasta
keskeisimmasta alihankkijasta. Tutkimuskohde koostuu siis kahdesta (ainakin
naennaisesti) vastaavanlaisesta toimitusketjun osasta. Tutkimuskohde kuvattu Kuva 10.
Toimitusketjun koordinoinnista vastaa paaasiallisesti kohdeyrityksen
hankintaorganisaatio. Koordinoitavia toimintoja ovat muun muassa kohdeyrityksen
suunnittelu, hankinta, projektinhoito ja tuotannonsuunnittelu sekd kumppanuusyritykset

(erityisesti tuotannollisesta nakdkulmasta) ja yhteinen alihankkija.

Tassa tutkimuksessa yritysten valisia tietovirtoja tarkastellaan kahdenlaisen tiedon

osalta: toimittajakumppaneiden tuotannon ja tuotannossa olevien tuotteiden
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tilannetiedon, seka toimitusten sisaltoon liittyvien vaatimuksiin ja tarpeisiin liittyvan tiedon
osalta. Toimitusten sisaltéén liittyvien vaatimusten ja tarpeiden viestimisen
puutteellisuus aiheuttaa virheitd toimituksissa. Tyypillisesti muutostéiden sisaltéon
liittyvat (1) rakenteelliset virheet kyetdaan todentamaan kohdeyrityksessa seuraavassa
tydvaiheessa, kun laite, jolle muutostydt on tehty, liitetddn osaksi yrityksen omaa
tuotetta; (2) toiminnalliset virheet useiden tyévaiheiden jalkeen laitteen koeajossa ja (3)
asiakasvaatimuksiin liittyvat virheet koeajon jalkeisessa asiakastarkastuksessa. Nain
ollen toimitusten sisallén virheiden havaitseminen on verrattain hankalaa ja virheiden

korjaamisen aiheuttamat tuotannolliset ja taloudelliset vaikutukset ovat merkittavat.

Tuotannon tilannetiedon puutteellisuudesta johtuvat toimitusketjun koordinoinnin
ongelmat liittyvat toimitusten tilan seurantaan ja toteutumisen ennakointiin.
Toimittajakumppaneilta saatava tieto toimitusten tilasta ja toteutumisesta on laadullisesti
puutteellista. Muutostdiden etenemisen seurantaa toteutetaan toimitusketjussa
paaasiassa reaktiivisesti satunnaisella frekvenssilla. Nain ollen kohdeyrityksen
mahdollisuudet ennustaa muutostdiden valmistumisen aikatauluja ja niiden vaikutuksia
omille tuotanto-ohjelmille ovat vahaiset. Nama ongelmat realisoituvat muun muassa
toimittajakumppaneille asetettujen tuotantoaikataulujen pitdmattémyytena, arvioitujen
kustannusten ylittymisena seka kyvyttémyytena ohjata toimitusketjun toimintaa. Naiden
ongelmien merkitysta korostaa muun muassa muutostoiden suuri tuotantoaikataulullinen

merkitys kohdeyritykselle.

Koordinointia tukevien tietovirtojen kehittdmiselld pyritddn (1) vastaamaan
kohdeyrityksen tarpeisiin saada tietoa toimittajakumppaneilta toimitusten tilasta seka (2)
luomaan toimittajakumppaneille paremmat edellytykset toteuttaa toimitusten sisaltoon
littyvat vaatimukset ja tarpeet. Tietovirtojen kehittdmisen tarve koskee erityisesti
tilanteita, joissa toimintaan liittyy muutoksia kesken toimittajakumppaneiden tuotannon,
jolloin toimintaan liittyva epavarmuus on suurimmillaan. Muutokset voivat liittya seka
tuotantoaikatauluihin etta toimitusten sisaltéon liittyviin vaatimuksiin ja tarpeisiin. Naiden
muutosten hallinta lisda yritysten valisen tiedonvaihdon tarvetta. Tietovirtojen
vahvistamisella halutaan kehittaa erityisesti kohdeyrityksen tuotannon, hankinnan ja
suunnittelun seka kumppanuusyritysten tuotannon valistd koordinointia. Taulukko 5 on
esitetty esikartoitus toimitusketjussa jaettavasta tiedosta seka tilannetiedon etta
toimitusten sisaltéon liittyvien vaatimusten ja tarpeiden osalta. Tama esikartoitus
tietovirtojen integraatiosta on tehty tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen teon aikaisen
havainnoinnin perusteella viikoittaisissa tuotannon tilan seurantaa kaytettavissa

kokouksissa.



50

Taulukko 5. Esikartoitus toimitusketjussa jaettavasta tiedosta (tilanne tutkimuksen alkaessa)

Keino Sisaltd
Tilannetieto Toiminnanohjausjarjestelma Arvio tydn etenemasta
Viikoittaiset tuotannon tilan Arvio tydn valmistumisesta, hairiot
seurannan kokoukset toiminnassa, osapuutteet, ohjepuutteet,

toimittajakumppanille arvio tulevasta
tuotanto-ohjelmasta

Sahkoposti Ohjetarpeet (suunnittelulle)
Puhelin / kasvotusten Poikkeustilanteet
Vaatimukset ja Toiminnanohjausjarjestelma Koneenpiirustukset, tydohjeet,
tarpeet osaluettelot
toimitusten
sisillosts Sahkoposti Tarve tydohjeiden teosta, ilmoitus
tydohjeiden olemassaolosta
Puhelin / kasvotusten Tarkennukset, tuki ja tdydennys
tarvittaessa, poikkeustilanteiden
kasittely

Tietovirtojen integraation ongelmat ovat tutkimuskohteessa molemminpuolisia:
kohdeyrityksella ei ole tarvittavaa tietoa toimittajakumppaneiden tuotannon tilasta, eika
toimittajakumppaneilla ole tarvittavaa tietoa ja tukea toimitusten sisalléon vaatimuksiin ja
tarpeisiin vastaamiseksi. Kokonaisuudessaan toimitusketjun tietovirtojen integraatio ei
vastaa tarpeeseen Ilapinakyvyydestd toimitusketjuun tai toimintaan liittyvan
epavarmuuden vahentamisesta ja toimitusketju ei saavuta sille asetettuja operatiivisen

suoriutumisen tavoitteita.

5.2 Teoreettisen viitekehyksen tarkastelu suhteessa empiriaan

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi tutkimuksen empiirisessa osassa tarkastelun
keskidssad ovat erityisesti toimijoiden valinen tietovirtojen integraatio toimitusketjun
koordinoinnin nakdkulmasta seka tietovirtojen integraation laajuuden tarpeisiin
vaikuttavat tekijat. Toimittajakumppanuudet ja tilauksesta valmistus tuotantoymparist6
taustoittavat tarkasteltavien toimittajasuhteiden seka tietovirtojen integraation
tarkastelua ja ohjaavat siten teorian tarkastelua ja edelleen vaikuttavat tytssa
maaritettdvaan kehitysehdotukseen. Tietovirtojen integraatiota tarkastellaan yrityksen
sisdisten seka toimitusketjun yritysten valisten tietovirtojen nakdkulmista. Tietovirtojen
integraatiota tarkastellaan Prajogo & Olhager (2012) viitekehyksen mukaisesti tiedon

jakamisen teknisen ja sosiaalisen puolen nakékulmista.

Tassa tutkimuksessa pyritaan kehittdmaan koordinointia mahdollistavia tekijoita, kuten

toimintojen suoriutumisen [8pinakyvyyttd, mahdollisuuksia ennakoida toisistaan
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riippuvien toimintojen suoriutumista seka jaettua ymmarrysta siita, mita toiminnot ovat ja
mitd niiden tulee tehda (integratiivisten olosuhteiden muodostuminen). Nama tekijat
littyvat olennaisesti toimitusketjun tietovirtojen integraatioon. Koordinointimekanismit
vaativatkin tiedon jakamista toteutuakseen. Toisaalta jotkin koordinointimekanismit ovat
olennainen osa tiedon jakamista. Koordinointimekanismeja ei erikseen tarkastella
tutkimuksen empiirisessa osassa, vaan tarkastelu keskittyy niihin
koordinointimekanismeihin, jotka liittyvat tiedon jakamiseen, kuten tiedon jakamiseen

liittyviin rooleihin, rutiineihin ja tavoitteista viestimiseen.

5.3 Aineistonhankintamenetelmat ja aineiston kasittely

Triangulaatio viittaa useiden eri aineistonhankintamenetelmien hyddyntadmiseen
tutkimuksessa sen luotettavuuden lisddmiseksi. Tapaustutkimuksen toteuttamiseksi
tulee tyypillisesti hyddyntaa triangulaatiota, koska tutkittavia tapauksia on hyvin rajallinen
maara. (Eisenhardt 1989; Saunders et al. 2009, s. 146) Tama tutkimus on
monimenetelmainen (multi-method) laadullinen tutkimus, jonka aineisto koostuu
tapauksesta kerattavasta laadullisesta aineistosta. Aineistoa kerattiin havainnoinnin,
kokousmuistioiden, haastattelujen ja tydpajan avulla. Tutkimuksen aineisto on keratty
aikavalilla lokakuu 2019 - maaliskuu 2020.

Tutkimuksen alkuvaiheessa maaritettin  tutkimuksen teoreettinen  viitekehys
kirjallisuuskatsauksen avulla. Tutkimuskohteeseen tutustuminen aloitettiin
havainnoimalla muun muassa viikoittaisissa tuotannon tilan seurantaan kaytettavissa
kokouksissa. Koordinointia tukevien tietovirtojen nykytilan kartoittamiseksi toteutettiin
haastattelut. Haastattelujen, havainnoinnin ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
perusteella vastattiin tutkimuskysymyksiin  TK1 ja TK2. Tutkimuskysymyksiin

vastaaminen menetelmien avulla on esitetty Kuva 11.
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TK1: Miten toimitusketjun TK2: Mitka tekijat vaikuttavat

materiaalivirtojen koordinointia
tukevien tietovirtojen tarpeeseen
toimitusketjun operatiivisen
hallinnan ndakékulmasta
tutkimuskohteessa?

materiaalivirtojen koordinointia
tukevien tietovirtojen puute
ilmenee toimitusketjun
operatiivisessa toiminnassa?

l

TK3: Miten toimittajakumppanuuksiin perustuvan

toimitusketjun materiaalivirtojen koordinointia tukevia I/ ________ \
tietovirtoja voidaan kehittda toimitusketjua johtavan 1 Tydpaja |
yrityksen ndkdkulmasta siten, ettd ne vastaavat |
tarpeeseen toimitusketjun operatiivisesta e J

suoriutumisesta yhtendisend kokonaisuutena?

l

Ehdotus materiaalivirtojen
koordinointia tukevien
tietovirtojen kehittdmisesta

Kuva 11. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen tutkimusmenetelmien avulla

Tutkimuskysymykseen TK3 vastattin  tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen,
tutkimuskysymysten TK1 ja TK2, seka tyOpajan perusteella. Tutkimuksen tulosten
validiteetti maaritettiin kohdeyrityksessa keskustellen liikkeenjohdollisessa vastuussa

olevan toimijan kanssa.

5.3.1 Haastattelut

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin  tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
muodostamisen jalkeen. Haastattelujen tavoitteena oli selvittdd toimitusketjun
koordinointia tukevien tietovirtojen integraation nykytila tuotannon tilannetiedon ja
toimitusten sisaltoon liittyvien vaatimusten ja tarpeiden osalta, seka selvittaa tietovirtojen
integraation tarpeeseen vaikuttavia tekijoitd. Lisaksi tavoitteena oli tunnistaa
keskeisimpia toimijoiden valiseen tietovirtojen integraatioon liittyvia ongelmia.

Haastateltaviksi valittiin kohdeyrityksesta:
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¢ Hankintaorganisaation johtaja ja muutostdiden koordinoinnista vastaava ostaja
(H2, H1)

e Suunnittelijat (muutosohjeiden tekija ja sahkésuunnittelija) (S1, S2)
e Tuotannonsuunnittelujohtaja (T1)

e Tuotantojohtaja (T2)

o Tyobnjohtajat (T3, T4, T5)

Kohdeyrityksen tydnjohtajista haastateltin  muutostéitd seuraavan tydvaiheen
tydnjohtajaa (muutostdiden sisallén rakenteellinen sopivuus), koeajon tyonjohtajaa
(toiminnallisten ominaisuuksien toteaminen) sekd asiakastarkastuksen tydnjohtajaa
(toimituksen  sisdllon vastaavuus asiakasvaatimuksiin). Lisdksi haastateltiin
kumppanuusyritysten tydnjohtajia (K1, K2). Haastateltavien valinta perustui tutkimuksen
tekijan harkintaan. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan siten, ettd ne edustaisivat
monipuolisesti olennaisia nakdkulmia tarkasteltaviin ilmidihin tutkimuskohteessa.
Tutkimuksessa pyrittiin - huomioimaan kohdeyrityksen hankinnan, tuotannon ja

suunnittelun seka toimittajakumppaneiden nakodkulmat tarkasteltaviin ilmidihin.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Puolistrukturoiduille
haastatteluille tyypillisesti haastatteluihin oli maaritetty lista kasiteltavista teemoista ja
kysymyksista, mutta ne saattoivat vaihtua haastatteluittain. Haastateltavalle ja hanen
roolileen epaolennaisia kysymyksia voitin jattdad kysymatta tai tarvittaessa
haastatteluihin voitiin lisata kysymyksia niiden aikana. (Saunders et al. 2009, s. 320-322)
Haastattelujen rungot maaritettin ennen haastatteluja tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen pohjalta ja tutkimuksen teoreettista viitekehysta pyrittiin kasittelemaan
erityisesti kaytannén nakokulmasta. Haastattelujen rungoissa pyrittiin huomioimaan
tutkimuksen empiirisen osan kannalta keskeisimmat kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut
jasennykset ja mallit. Haastattelujen rungot olivat olennaisilta osin yhtenevaisia kaikille

haastateltaville. Haastattelujen rungot on esitetty liitteissa A ja B.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Lisdksi haastatteluiden aikana tehtiin
muistiinpanoja. Haastattelujen toteuttamiseksi ja ilmididen konkretisoimiseksi valittiin
ajankohtaisia esimerkkitapauksia. Esimerkkitapausten valinta perustuu aiemmin tassa
tutkimuksessa esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen, kirjoittajan omaan kokemukseen
seka kohdeyrityksessa vastuullisena olevan diplomitydn ohjaajan antamiin nakemyksiin.
Esimerkkitapauksiksi valittiin tuotantoyksikoéita, joiden asiakasraataléinnin maara oli
suuri ja vaadittava tuotantoaikataulu koettiin haastavaksi tai tuotantoaikataulun arvioitiin
muuttuvan toiminnan aikana. Nain ollen toimijoiden valisen koordinoinnin ja tietovirtojen

integraation tarpeiden arvioitiin olevan suuria. Haastattelut kestivat 31 — 139 min.
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5.3.2 Viikoittaiset tuotannon tilan seurantaan kaytettavat
kokoukset

Tutkimuskohteen havainnoinnissa keskeisessa roolissa oli viikoittaiset tuotannon tilan
seurantaan kaytettavat kokouksen. Kokous jarjestettiin poikkeuksetta viikoittain. Naissa
kokouksissa  oli  paasaantdisesti ldsna  kohdeyrityksen  tuotantopaallikkd,
tuotannonsuunnittelujohtaja, tuotannon aikataulusuunnittelija, muutostéihin liittyvan
toimitusketjun koordinoinnista vastaava ostaja ja toimitusta seuraavan tuotantovaiheen
vastaava tyonjohtaja seka kumppanuusyritysten tyonjohtajat. Kokousten tarkoituksena
oli antaa kohdeyritykselle tilannetietoa tuotannossa olevista tuotantoyksikoista ja niiden
arvioiduista valmiusasteista ja toimitusajoista. Vastaavasti toimittajakumppaneille
kerrottiin tulevasta tuotanto-ohjelmasta. Naissa kokouksissa tyypillisesti realisoituivat
kumppanuusyritysten osa- ja ohjepuutteet seka muita paivittaista toimintaa vaikeuttavia
tekijoita.

Tutkimuksen aikana tutkimuksen tekija toimi naissd kokouksissa havainnoivana
osallistujana. Talldin havainnoija ei suoraan osallistu toimintaan, mutta muut osallistujat
tietavat tutkijan tarkoituksen. (Saunders et al. 2009, s. 294) Useimmat naihin kokouksiin
osallistuvat henkil6t tiesivat jo tutkimuksen alkaessa havainnoijan aikomukset ja lopuille
se selvisi viimeistaan tutkimuksen edetessa haastattelujen yhteydessa. Havainnoivan
osallistumisen ansiosta tutkija kykenee havainnoimaan ilmiditd juuri niin kuin ne
todellisuudessa toteutuvat, ilman inhimillisten tekijdiden vaikutusta. Toisaalta
inhimillisten tekijoiden vaikutuksen havainnoinnin puutteen seurauksena havainnoitsija
menettadd ilmididen aiheuttamat henkildkohtaiset kokemukset. (Saunders et al. 2009, s.
294)

Havainnoinnille tyypillisesti, havainnoinnin dataa kerattiin tassd tutkimuksessa
epamuodollisesti (Saunders et al. 2009, s. 296). Kokouksista kerattiin tutkimuksen
toteutuksen ajalta epamuodollisia muistiinpanoja erityisesti havainnoista, jotka
koskettivat tdman tutkimuksen aihetta. Tata aineistoa kaytettiin seka nykytilakuvaksen

etta kehitysehdotuksen maarityksen yhteydessa.

5.3.3 Tyopaja kehitysehdotuksen muotoiluun

Tutkimuksen loppupuolella jarjestettiin tydpaja, jonka tavoitteena oli tukea toimitusketjun
koordinointia tukevien tietovirtojen kehitysehdotuksen muotoilua (TK3). TyOpajassa
pyrittin tuomaan yhteen keratyn aineiston pohjalta muodostettu nykytilakuvaus ja
tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tunnistetut jasennykset ja mallit, seka

pohtimaan niiden merkitysta ja soveltuvuutta tutkimuskohteeseen. Tydpajassa pohdittiin
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ja keskusteltiin erilaisista ratkaisumalleista pohjautuen tutkimuksessa esitettyyn

teoreettiseen viitekehykseen. Tydpajassa kasiteltavia aiheita olivat:

Tunnistetut tiedon jakamisen keinot

Tunnistetut jaettavan tiedon ominaisuudet

Tunnistetut ongelmat ja niiden vaikutukset

Tunnistettujen ongelmien perusteella valitut tydpajassa kasiteltavat aiheet

Vaihtoehtoja kasiteltavien aiheiden hallintaan ja ongelmien ratkaisuun

TyOpajaan osallistuivat kohdeyrityksesta toimintoon liittyvat hankinnan vastuulliset

henkilét, tuotannonsuunnittelujohtaja, muutosohjeiden tekija seka laitekohtaisesta

suunnittelusta vastuussa oleva henkilo. TyOpajan sisaltd ja materiaalit jaettiin

osallistujille etukateen. Keskustelu tydpajassa oli vapaamuotoista. Osallistujille

lahetettiin yhteenveto tyopajasta jalkikateen.
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6. TOIMITUSKETJUN KOORDINOINTIA TUKEVAT
TIETOVIRRAT TUTKIMUSKOHTEESSA

Tassa luvussa esitetdaan tutkimuksen aineiston analyysi ja tulkinta sek&a maaritetaan
kehitysehdotus toimitusketjun koordinointia tukevien tietovirtojen kehittamisesta.
Luvussa 5 tutkimuksen kontekstin esittelyn yhteydessa maaritettiin taman tutkimuksen
tarkastelun kohteena oleva tieto. Muutostdihin liittyvaa tietovirtojen integraatiota ja sen
elementtejd tarkastellaan ajallisesti ennen muutostéita, muutostdiden aikana, seka

muutostodiden jalkeen.

Kompleksisille  jarjestelmille  tyypillisesti  toimittajakumppanuuksiin  perustuvan
toimitusketjun toimintojen valiset suhteet ovat monimutkaisia ja vaikeasti kuvattavia.
Luvussa 6.1 kuvataan toimitusketjussa jaettavan tuotannon tilannetiedon ja toimitusten
sisaltéon liittyvien vaatimuksiin liittyvan tietovirtojen integraatiota Prajogo & Olhager
(2012) jaottelun mukaisesti tiedon jakamisen keinojen ja jaettavan tiedon
ominaisuuksien nakodkulmista. Jaettavan tiedon ominaisuuksien kuvauksen yhteydessa
esitetddn haastattelujen perusteella tunnistetut kokemukset tiedon jakamisen
kuormittavuudesta  tutkimuskohteessa.  Tarkasteltavien ilmididen  esiintymista
tutkimuskohteessa tarkennetaan luvuissa 6.2 ja 6.3 sopivissa asiayhteyksissa. Luvussa
6.2 tarkastellaan tutkimuskohteena olevan toimitusketjun tietovirtojen integraatioon
vaikuttavia tekijoita toimitusketjun koordinoinnin nakodkulmasta. Luvussa 6.3 esitetaan
tietovirtojen integraation nykytilaan liittyvat keskeisimmat ongelmat. Edella mainitut luvut
perustuvat havainnoinnin ja haastattelujen perusteella kerattyyn aineistoon. Taman
aineiston perusteella tehtyja havaintoja tarkastellaan suhteessa kaytetyn kirjallisuuden

esittdmiin havaintoihin ja nakoékulmiin luvussa 6.4.

Luvussa 6.5 ryhmitelldaan havainnoinnin ja haastattelujen perusteella tunnistetut
tietovirtojen integraation ongelmat tutkimuksen tyOpajassa kasiteltaviksi aiheiksi.
Luvussa 6.6 esitetaan tutkimuksen tekijan ehdotus toimitusketjun koordinointia tukevien
tietovirtojen kehittdmisestd. Maaritettava kehitysehdotus perustuu tutkimuksessa

kerattyyn aineistoon.

6.1 Selvitys toimitusketjun tietovirtojen integraatiosta

Kuten kirjallisuuskatsauksessa esitettiin, yrityksen tulee saada oikea-aikaista ja riittdvaa
tilannetietoa toimitusketjun toiminnasta, jotta se kykenee tehokkaasti koordinoimaan

toimitusketjua. Tutkimuskohteen tietovirtojen integraatiota tarkastellaan siita
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nakokulmasta, miten tietovirtojen integraatiota voidaan kehittaa, jotta toimitusketjun

koordinoinnille on paremmat edellytykset.

6.1.1 Kaytettavat tiedon jakamisen keinot

Yleisesti haastateltavat kokevat kaytdéssa olevat tiedon jakamisen keinot riittaviksi
toimitusketjun tiedon jakamisen tarpeisiin nahden seka muutostdiden sisaltoon liittyvan
tiedon etta tuotannon tilannetiedon jakamisessa. Toisaalta kaytettavat tiedon jakamisen
keinot vaihtelevat riippuen tiedon jakajasta ja eri keinojen valiseen kayttoon liittyvat

saannot ja toimintatavat eivat ole kaikille toimijoille taysin selvia.

Toimitusketjussa kaytettavia perinteisia tiedon jakamisen keinoja ovat puhelin,
sahkoposti, kokoukset, epamuodolliset tapaamiset seka joillain haastateltavilla kaynnit
toimitusketjun muissa yrityksissd. Lisdksi kaytettdessa perinteisid henkildkohtaisia
tiedon jakamisen keinoja, tietoa jaetaan heikosti myds muiden saataville esimerkiksi
yrityksen  toiminnanohjausjarjestelmaan  sekd  muutostdiden  sisallon  ettd
toimittajakumppaneiden tuotannon tilannetiedon osalta. TallGin tieto henkildityy, tiedon
epasymmetrisyys lisdantyy ja toimijoiden mahdollisuudet hyddyntaa tietoa vahenevat
olennaisesti. Erityisesti kohdeyrityksen tuotantoa edustaneet haastatellut suosivat
puhelinta sekd muodollisia ja epamuodollisia tapaamisia tiedon jakamisen keinoina,
koska talléin mahdollisuus tiedon monitulkintaisuudelle koettiin vahdisemmaksi ja tiedon
jakamisen nopeuden koettiin vastaavan paremmin tarvetta. (T3, T4) Toisaalta puhelimen
kaytén heikkoudeksi samat haastateltavat mainitsivat, ettd kaytettdessa puhelinta

esimerkiksi tiedon jaljitettavyytta ei ole.

Kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelman kayttd sekad sisdisessa ettd ulkoisessa
tiedon jakamisessa on vaihtelevaa. Haastatellut kohdeyrityksen tuotannon tyénjohtajat
eivat maininneet yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaa merkittavana tiedon jakamisen
keinona tutkimuskohteessa (T3, T4, T5), kun taas esimerkiksi kohdeyrityksen
tuotannonsuunnittelujohtaja ja tuotantojohtaja esittivat, ettd toiminnanohjausjarjestelma
on ainoa oikea tapa jakaa tietoa. Toiminnanohjausjarjestelman kaytésta todettiin myos,
etta toimitusketjussa tarvittaisiin selkeampi tapa kerata tietoa
toiminnanohjausjarjestelmaan. Haastattelujen perusteella toiminnanohjausjarjestelmaa
ei koeta luotettavaksi tiedon jakamisen keinoksi, silla vaikka jarjestelmaan Kirjattaisiin
jokin tieto, eivat toimijat voi luottaa, ettd tarvittavat toimenpiteet tehtaisiin pelkastaan
jarjestelmaan kirjatun tiedon perusteella. (T2) Toimittajakumppaneilla kdytdssa olevasta
toimittajaportaalista kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan,

toimittajakumppaneille jaetaan tietoa muun muassa kohdeyrityksen tarvepaivamaarista
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muutostdiden valmistumiselle sekd muutostdihin liittyvien nimikkeiden toimitusajoista

seka tuoterakenteista.

Asiakasvaatimuksia, joihin muutostdiden sisaltd perustuu, valitetddn kohdeyrityksessa
muutosohjeiden tekijdille muodollisesti toiminnanohjausjarjestelman valmistusrakenteen
ja tarjouskuvan avulla seka epamuodollisesti suullisesti kohdeyrityksen myynnilta ja
tuotepaallikdilta. Asiakasvaatimuksiin perustuvaa tietoa muutostdiden sisaltoon liittyvista
vaatimuksista jaetaan muodollisesti edelleen toimittajakumppaneille paaasiassa
tydohjeiden avulla. Tydohjeet itsessaan ovat tydvaiheeseen liittyvistd nimikkeista
koostuva tarkastuspoytakirja sekd muita tyovaiheeseen liittyvia koneenpiirustuksia,
joiden mukaan toimittajakumppanit toteuttavat muutostyon. Tydohjeen ja muut
tydvaiheeseen liittyvat dokumentit jaetaan toimittajakumppaneille
toiminnanohjausjarjestelman kautta erillisena kansiona, jonka muutosohjeiden tekija
koostaa valmistusrakenteen ja muutosohjeiden perusteella. (S1, S2) Lisaksi
haastattelujen perusteella kohdeyrityksen myynti valittdd epamuodollisesti tietoa

harvinaisemmista optioista suoraan toimittajakumppaneille. (S2, K1, K2)

Lisdksi toimittajakumppaneille annettavaa tietoa toimitusten sisaltéon liittyvista
vaatimuksista ja tarpeista tdydennetdan, tarkennetaan tai korjataan tarvittaessa
toiminnanohjausjarjestelman kautta, sahkdpostitse, puhelimitse tai paikan paalla
kaynnein. Keino, miten tietoa tarpeesta tdydentad muutostdiden sisaltéa valitetaan,
vaihtelee tyypillisesti sen mukaan, kuka tarpeen havaitsee. Tama tarve voidaan havaita
kohdeyrityksessa sisaisesti tai toimittajakumppanin toimesta. Kohdeyrityksen sisaisissa
toiminnoissa tarve muutostdihin liittyvan tuoterakenteen ja muutosohjeiden muutokselle
voidaan havaita muun muassa myynnin, tuotannon, hankinnan tai tuoterakenteen
maarittajan sekd muutosohjeiden tekijdn toimesta. Esimerkiksi kohdeyrityksen
tuotannon havaitsemia tarpeita taydentdd muutostdiden sisaltdéa valitetdan
kohdeyrityksen tuotannosta puhelimitse ja sahkopostitse tilanteesta riippuen joko
kyseisen laitteen tuotepaallikdlle tai toimittajakumppaneille suoraan. Tuotepaallikot
valittavat tatd tietoa edelleen satunnaisesti tuoterakenteen muutoksina yrityksen

toiminnanohjausjarjestelman kautta.

Kohdeyrityksen virallinen tapa jakaa tietoa tuoterakenteisiin liittyvistd muutoksista on
tuotepaallikdiden toimesta sahkdpostitse I|ahetettavat lisatoimituserittelyt. Lisaksi
lisatoimituserittely dokumentoidaan tuotekohtaiseen tiedostoon. Lisatoimituserittelyjen
avulla tuoterakenteen muutoksista viestitdan muun muassa kohdeyrityksen tuotannolle,
tuotannon suunnittelulle seka hankinnalle. Tutkimuskohteen havainnoinnin perusteella
tuoterakenteiden muutoksista ei kuitenkaan tehda lisatoimituserittelyja saannollisesti.

Lisatoimituserittelyt eivat kuitenkaan ota kantaa esimerkiksi, mihin tyovaiheeseen
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muutos  vaikuttaa. Lisaksi esimerkiksi kumpikaan muutostéitd tekevasta
toimittajakumppanista ei ole mukana lisatoimituserittelyjen jakelussa. (S1)
Lisatoimituserittelyja valitetddn satunnaisesti toimittajakumppaneille kohdeyrityksen
hankinnasta. (K1) Tyypillisesti toimittajakumppanit saavat tiedon tarpeesta taydentaa
muutostoéitad suoraan kohdeyrityksen tuotannolta tydnjohtaijilta tyypillisimmin puhelimitse

tai sdhkdpostitse.
”...vaikea tehda muutosta, jos siita ei ole tietoa.” (K1)

Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella tuoterakenteiden ja muutostdiden sisallon
muutoksia valitetddn kohdeyrityksen tuotannosta p&dasiassa puhelimitse ja
sahkopostitse. Tydn sisdltdoon liittyvien vaatimusten ja tarpeiden tdydentamiseksi seka
tydn sisaltoon liittyvistd ongelmista viestimiseen toiminnanohjausjarjestelma koettiin
kuitenkin lilan hitaaksi ja tyoladksi keinoksi, jotta ongelmatilanteisiin ja muutoksiin

kyettaisiin vastaamaan riittdvan tehokkaasti ja joustavasti. (S2, T2, K1)

Vastaavasti toimittajakumppanit kokevat, ettd he joutuvat kyseenalaistamaan
muutostoéihin liittyvaa tuoterakennetta ja muutosohjeiden sisaltéa usein. Haastattelujen
perusteella toimittajakumppanit tarkastavat ja kyseenalaistavat heille annettuja
muutosohjeita ja ilmoittavat tai kysyvat tuotepaallikdiltd mahdollisista tarpeista muuttaa
tai korjata muutostdiden sisaltdéa. Talldin tiedon jakamiseen kaytetdan tyypillisesti
perinteisid tiedon jakamisen keinoja: puhelinta ja sahkopostia. (S2, K1, K2)
Haastattelujen perusteella toimittajakumppanit kuitenkin kokevat muutostdiden sisallén

kyseenalaistamisen turhauttavaksi.

”...pitaisi olla hyvin selkea, mitd me tehdaan, ettei meidan tarvitse kysella, etta oletko

varma, etta tehdaankd nain vai ei.” (K1)

Tuotannon tilannetietoa jaetaan toimitusketjussa viikoittaisten tuotannon tilan
seurantaan kaytettdvien kokousten, toiminnanohjausjarjestelman seka toimijoiden
valisin perinteisen tiedon jakamisen keinoin. Myds tuotannon tilannetietoon tai
tuotantoaikatauluihin liittyvassa tiedon jakamisessa perinteisia tiedon jakamisen keinoja
kaytetaan erityisesti ongelmatilanteissa, monitulkintaisissa tilanteissa seka muutosten
hallinnassa. Talldinkin tietoa kuitenkin jaetaan heikosti eteenpain esimerkiksi yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmaan. Nain ollen lapinakyvyys toimitusketjun tuotannon tilaan
on hyvin rajallista ja toimitusketjun koordinoinnista vastuullisella toimijalla ei valttamatta
ole oikeellista ja ajantasaista tietoa toimitusketjun ja toimitusketjussa olevien tuotteiden

tilasta.

Muutostdiden koordinoinnissa keskeisessa roolissa ovat rutiininomaisesti kerran

vilkossa sahkopostitse lahetettavat tarpeet muutosohjeiden tekemisesta. Tarve
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muutosohjeiden tekemiselle viestitdan kohdeyrityksen ostosta suunnitteluun, tuotannon
suunnitteluun ja varastoon seka toimittajakumppaneiden tyénjohdolle. Muutosohjeiden
teon tarve perustuu markkinoilta hankittavien laitteiden toimituksiin kohdeyritykselle seka

kohdeyrityksen omaan tuotantosuunnitelmaan.

Tuotannon tilannetiedon jakamisessa keskeisessd asemassa ovat rutiininomaiset
viikoittaiset tuotannon tilan seurantaan kaytettavat kokoukset. Tutkimuskohteessa
tuotannon tilannetiedon jakaminen kokousten avulla mahdollistaa tuotannon tilaan ja
toimitusaikoihin liittyvan vastavuoroisen keskustelun kaynnin samassa yhteydessa
kokoukseen osallistuvien toimijoiden valilla, jolloin kohdeyritykselld on mahdollisuus
saada kokonaisvaltaisempi kasitys toimitusketjun tilasta. (T1) Toisaalta toinen
toimittajakumppaneistakin toi haastattelussaan esille muutostdiden valmistumisesta,
ettd hdnen antama “"arvaus on ihan turha”, koska tyypillisesti hanella ei ole riittavia
perusteita arvioida valmistumista luotettavasti. (K1) Haastattelujen perusteella
rutiininomaisesti tuotannon tilannetiedon jakamiseen kaytettavat kokoukset eivat
kuitenkaan vastaa tarkoitukseensa tiedon jakamisesta tuotannon tilasta. Naissa

kokouksissa jaetaan paaasiassa tietoa tuotannon toteumista reaktiivisesti.

Haastattelujen perusteella viikoittaiset tuotannon tilan seurantaan kaytettavat kokoukset
lisdksi rytmittavat toimittajakumppaneiden tuotannon tilannetiedon koostamista ja
paivittdmista toiminnanohjausjarjestelmaan heilla itsellaan (K2, K1).
Toimittajakumppanit jakavat toiminnanohjausjarjestelman kautta tietoa muutostdiden
etenemasta prosenttimaaraisena arviona, johon eritellddn mekaaniset ja sdhkdiset tyot
sekd valittuja erittelyjd muutostdistd. Lisdksi samaan yhteyteen paivitetdan
kommenttikenttdan joitain satunnaisia laitekohtaisia osapuutteita. Tata tietoa paivitetdan
toimittajakumppaneiden toimesta vaihtelevalla frekvenssilld. Lisaksi tatd tietoa
hyédynnetaan kohdeyrityksessa vahaisissd maarin ja keskeisimmaksi muutostdiden
tilannetiedon lahteeksi mainitaan viikoittaiset tuotannon tilan seurantaan kaytettavat
kokoukset. Toiminnanohjausjarjestelman kautta jaettavan muutostdiden eteneman
arvion hyodyntamattdmyyden syyksi haastateltavat esittdvat nimenomaan arvion

laadullisen puutteellisuuden toimitusketjun koordinoinnin nakdkulmasta. (H1, T1, T2)

Taman lisaksi kohdeyrityksen ajallinen tarve muutostdiden valmistumiselle valitetdan
toimittajakumppaneille viikoittaisissa kokouksissa, joissa muutostéitd seuraavan
tydvaiheen tydnjohtaja kertoo itse ajalliset tarpeet muutostéiden valmistumisesta seka
jarjestyksen, jossa han tarvitsee laitteet muutostoistd. (T3, K1, K2) Myods
toimittajakumppanit kokivat, ettd keskeisin keino, jolla he saavat tiedon muutostdiden
valmistumisen ajankohdan tarpeesta, on Vviikoittaiset tuotannon tilan seurantaan

kaytettavat kokoukset. Toiminnanohjausjarjestelman kautta jaettavaa tietoa vaaditusta
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muutostdiden valmistumisen ajankohdasta ei mainittu haastatteluissa olennaiseksi.
Vastaavasti toimittajakumppanit eivat maininneet haastatteluissa
toiminnanohjausjarjestelmaa keskeisimpana tiedon jakamisen keinona keskitettyjen
hankintojen toimitusaikoihin liittyvassa tiedon jakamisessa, vaan heidan mukaansa
keskeisin tapa, jolla he saavat tietoa keskitetyistd hankinnoista on perinteisten tiedon

jakamisen keinojen avulla puhelimitse ja sdhkopostitse. (K2)

6.1.2 Jaettavan tiedon ominaisuudet

Tutkimuksessa haastatellut henkilot kokevat, etta tietoa jaetaan padasiassa olennaisiin
asioihin liittyen. Jaettavan tiedon laadullisissa ominaisuuksissa koetaan kuitenkin olevan
merkittdvid puutteita — seka tiedossa toimitusten sisaltéon liittyvistd vaatimuksissa ja
tarpeissa ettd tuotannon tilannetiedossa. Haastattelujen perusteella keskeisimmat
jaettavan tiedon laadullisiin ominaisuuksiin liittyvan ongelmat ovat tiedon olemassa olon

puute, tiedon oikeellisuuden puute seka tiedon ajantasaisuuden puute.
"Sisalté on ihan ok, kun se vaan olisi oikein.” (H1)
"Kylla se on sinansa riittavaa, jos se pitda.” (T1)

Haastattelujen perusteella muutostdiden sisaltdoon liittyvien vaatimusten ja tarpeiden
koetaan sisaltadvan paljon epavarmuutta ja laadullista puutteellisuutta. Muutostéiden
sisaltéon liittyva epavarmuus ja laadullinen puutteellisuus voi esiintya esimerkiksi
muutostéiden  sisallon  monitulkintaisina  maarityksind, vaarina, puutteellisina,
ylimaaraisind, toteuttamiskelvottomina tai vaaralle tydvaiheelle maaritettyina
tuoterakenteina. Vaaralle tydvaiheelle maaritetysti tuoterakenteesta seuraa tyypillisesti
materiaalipuute, joka realisoituu rakenteen vaatimien osien toimitusten
vaaraaikaisuutena tai ohjautumisena vaaraan varastoon. Myos toimittajakumppanit
kokevat, ettd tieto tuoterakenteesta ja muutostdiden sisallostd ei ole erityisen
luotettavaa. Syita tuoterakenteen sisaltamaan epavarmuuteen esitelldan tarkemmin

luvussa 6.2 tuoterakenteiden kompleksisuuden yhteydessa.

Muutostdiden sisaltoon liittyvan tiedon laatu koetaan vaihtelevaksi eri osa-alueiden
valilla, mekaaniset tyot koetaan varmemmin maaritellyiksi kuin sahkoiset tyét. Toisinaan
tieto kumpaankin osa-alueeseen liittyvasta teknisesta vaatimuksesta tai rakenteesta voi
olla kuvattu ainoastaan sanallisesti iiman piirustusta. Nama sanalliset kuvaukset voivat
kuitenkin olla monitulkintaisia, jolloin vaatimuksia joudutaan tarkentamaan — tyypillisesti
henkilokohtaisten kommunikointivalineiden avulla. Vaihtoehtoisesti
toimittajakumppaneille jaa tyon toteuttajina mahdollisuus toteuttaa tarve usealla eri

tavalla. Toisaalta haastateltavat tuovat esille, ettd molempien toimittajakumppaneiden
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osaaminen on riittdvaa, jotta ne kykenevat tekemaan tuotettavista laitteista toimivia,
vaikka kohdeyrityksen antamat ohjeistukset ja kuvat eivat ole virheettomia. Myds
toimittajakumppanit mainitsivat haastatteluissaan, ettd kaikkia muutostdiden sisaltéon
littyvia seikkoja ei ole valttamatta tarkoituksenmukaista maarittda laitekohtaiseen

tydohjeeseen kohdeyrityksen suunnittelun kuormittamisen kustannuksella.

"Nama meidan ... ovat tehneet niin kauan, ettd ne tietavat, vaikka ne eivat ole
ihan justiinsa kohdallaan, niin ne osaavat niilla tehda niin, etta ne ovat toimivia.

Etta silla tavalla ei ole ollut sen puolesta hataa.” (S2)

Muutostdiden sisaltéa pystytaan joissain maarin taydentdmaan seka mekaanisten etta
sahkdisten tdiden osalta sen jalkeen, kun laite, joille muutosty6t tehdaan, on siirtynyt
tuotantoketjussa eteenpain. Kohdeyritys myds hyvaksyy ja vaatii toimittajakumppaneilta
usein keskeneraisia toimituksia, jotta muutostdiden valmistumisen myodhastyminen ei
vaikuttaisi kohdeyrityksen omiin tuotanto-ohjelmiin. Havainnoinnin ja haastatteluiden

perusteella muutostdiden taydentadminen on jopa viikoittaista.

"Silloin talléin kaydaan kylla tekemassa taalla. Niin kuin tdma haastattelussa
esimerkkina ollut laite, meilla ei ole silloin ollut osia, kun on ollut tarve. Nytkin on
sahkdmies tehnyt sen melkein kokonaan taalla, koska se tuotiin raakileena silloin

puutteen takia, etta se paasi taalla taas eteenpain.” (K1)

Muutostdiden taydentaminen kohdeyrityksen tiloissa kuitenkin lisdd merkittavasti
tarvetta koordinoida sekd kohdeyrityksen ettad toimittajakumppaneiden toimintoja, kun
kohdeyritys joutuu jarjestdmaan ja aikatauluttamaan toimittajakumppaneille ajan ja tilan
tehda tyd loppuun (T1, T2). Vastaavasti toimittajakumppanit joutuvat joissain maarin
keskeyttdmaan oman tydnsad, kun muutostoitd tdydennetddn kohdeyrityksen tiloissa
toimituksen jalkeen (K1, K2). Lisaksi toimittajakumppanit kokivat, ettd he joutuvat joskus
keskeyttamaan tybnsa jopa turhien tdydennystarpeiden takia, koska kohdeyrityksen
tuotannossa ei ole selvitetty riittavalla tarkkuudella, mistd havaittu vika johtuu tai, etta
kuuluuko vian korjaaminen ylipdataan toimittajakumppaneiden vastuulle. Sen sijaan
kyseiselle laitteelle muutosty6t tehnyt toimittajakumppani halytetdan paikalle heti kun

vika on havaittu ilman vikojen tarkempaa selvitysta ja paikantamista. (K1, K2)

Tuotannon tilannetietoon ja muutostdiden taydentamiseen liittyen kohdeyrityksen
tuotantoa edustaneet toimijat eivat haastattelujen perusteella kokeneet, etta heilla olisi
ollut riittavasti tietoa, mitd muutostéihin liittyvia tehtavia oli tehty ja mitd ei tai, jos
laitteessa oli havaittu jokin muutostoéihin liittyva ongelma tai poikkeama. Toisaalta joitain
muutostoihin liittyvia laatuvirheita tai tuoterakenteiden poikkeavuuksia saatetaan jattaa

tarkoituksella korjaamatta heti, kun sellainen havaitaan (T5). Talléin toimijalla on
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kuitenkin tieto olemassa olevasta ongelmasta ja ongelman korjaamiseen vaadittavia
toimenpiteitd  kyettaisiin  koordinoimaan osana kokonaisuutta, mikali tieto
tekemattdmasta tyosta tai havaitusta ongelmasta valitettaisiin myds muille toiminnoille.
Tallaisen tiedon ei kuitenkaan koettu valittyvan toimitusketjussa edelleen myos muille
toimijoille hyddynnettavaksi. (T4) Lisaksi kohdeyrityksen tuotannon tyonjohtajat kokivat,
ettd heilld ei ole riittdvasti tietoa, milloin muutostdiden sisaltéa tullaan tdydentamaan.

Tama vahentaa kohdeyrityksen tydnjohdon mahdollisuuksia koordinoida toimintaa.

Tietoa toteutettujen muutostdiden sisdllostd jaetaan muodollisesti muutostoista
taytettdvan tarkastuspoytakirjan avulla, jonka muutostdiden tekijat tayttavat.
Tarkastuspoytakirja jaetaan kohdeyritykselle muutostdiden valmistuttua
toiminnanohjausjarjestelman kautta. Tarkastuspoytakirjaan taytetaan

toimittajakumppanin toimesta kuitenkin vain muutama valittu tieto tehdysta tyosta.

Vastaavasti toimittajakumppaneilta saatavaa tietoa muutostdiden tilasta ja niiden
arvioidusta valmistumisesta ei pideta kohdeyrityksessa luotettavana (H1) ja riittavana
(T2). Toiminnanohjausjarjestelmaan jaettava tieto toimittajakumppaneiden tuotannon
tilasta ei vastaa kohdeyrityksen tarpeeseen saada tietoa muutostdiden tilasta ja
etenemisestd, koska toimittajakumppaneiden jakama prosenttimaarainen arvio ei talla
hetkelld tuota kohdeyritykselle tietoa esimerkiksi muutostdiden valmistumisesta. Arvio ei
ota kantaa esimerkiksi siihen, mita tyvaiheita on tehty ja mita ei, tai jos tydssa on jokin
toiminnan pysayttava virhe. Lisaksi naita virheita ratkotaan tyypillisesti henkilékohtaisten
tiedon jakamisen keinojen avulla, jolloin mahdollisuus, etta tieto toimitusketjun tilasta
toimijoiden valillda on epasymmetrista, lisdantyy. Toiminnanohjausjarjestelman kautta
jaettavaa tietoa pyritdankin tdydentdmaan viikoittaisten kokousten avulla, jotta arviota
muutostdiden valmistumisesta kyetdan tarkentamaan ja sen sisadltdmaa epavarmuutta

vahentamaan. (T2)

Toimittajakumppaneiden tilannetiedon paivitystaajuus muodollisten keinojen avulla on
noin yksi viikko. Tama taajuus vastaisi kohdeyrityksen tarpeisiin, mikali tieto olisi oikeaa
ja riittavan tarkkaa (H1, T1). Havainnoinnin ja haastattelujen perustella lahes jokaisen
laitteen suunniteltuun muutostdiden kestoon tapahtuu muutoksia. Nama muutokset
realisoituvat viikoittaisissa kokouksissa siten, etta toimittajakumppanit ilmoittavat, etta
toimitusaika poikkeaa aiemmin ilmoitetusta/arvioidusta. Haastateltavat, jotka ottivat
kantaa siihen, miksi muutostdiden I&apimenoajat eroavat arvioista, arvelivat yleisimmiksi
syiksi sekd kohdeyrityksessa etta toimittajakumppaneilla tyon sisaltéon liittyvan
epavarmuuden. Lisdksi molemmat toimittajakumppanit huomauttivat puutteellisesta

tiedosta muutostoihin liittyvien hankintojen toimitusajoista (K1, K2).
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Molemmat kumppanuusyritykset kokivat, ettd heilld ei ole riittdvasti eika riittavan
laadukasta tietoa keskitettyihin hankintoihin liittyvistd toimitusajoista. Hankintojen
toimitusaikojen puutteen seurauksena toimittajakumppaneilla ei ole edellytyksia antaa
kohdeyritykselle luotettavaa tietoa muutostdiden valmistumisesta (K1, K2).
Haastatteluiden perusteella toimittajakumppanit kokivat, ettd he kykenisivat itse
tarkempaan lapimenoaikojen arviointiin, mikali heille jaettaisin enemman ja
luotettavampaa tietoa keskitettyjen hankintojen toimitusajoista. Tietoa keskitetyista
hankinnoista jaetaan kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelman ja
toimittajakumppaneilla olevan toimittajaportaalin kautta, mutta toimittajakumppanit eivat
koe tatd tietoa luotettavaksi. Toimittajakumppaneiden ndkemys on, ettd tietoa
keskitettyjen hankintojen toimitusajoista jaetaan erityisesti tilanteissa, joissa tiedetdan jo
etukateen, etta laite ja sen muutostyot ovat aikataulukriittisia tai, etta hankittava nimike
on kriittinen muutostdiden etenemisen kannalta. Talldinkin tietoa toimitusajoista

valitetdan perinteisten tiedon jakamisen keinojen avulla.

"Siella saattaa olla paivamaara, mutta parempi soittaa ja kysya, etta pitdako se

edes paikkaansa vai ei.” (K2)

Vastaavasti tiedon jakaminen yhteiselle alihankkijalle kysynnastd ja kysynnan
ennusteista on vahaista ja epamuodollista. Kysynta realisoituu yhteiselle alihankkijalle
paaasiassa vain ostotilausten kautta. Lisdksi toimittajakumppaneiden tydnjohtajat
mainitsivat haastatteluissa ilmoittavansa yhteiselle alihankkijalle tulevista tilauksista ja
tarvittavista toimitusajoista, mikali heilld on riittavasti tietoa niistd. Havainnoinnin
perusteella yhteiselld alihankkijalla on kuitenkin vahaiset mahdollisuudet ennakoida
kysyntaa. Vastaavasti yhteiseltd alihankkijalta saatava tieto hankintojen toimitusajoista

on haastattelujen perusteella vahaista. (K1)

Toisaalta kohdeyrityksessa ei haluta tai voida jakaa kaikkea mahdollista tietoa laajasti
kaikille toimijoille nakyvaksi, jotta toimijat eivat tee omia paatdksiaan, jotka eivat
valttamattd ole yhdenmukaisia yhteisten tavoitteiden kanssa. Lisaksi kolmansien
osapuolien keskeisesta roolista ja kaupallisista tekijoistd johtuen (liittyen erityisesti
tuotteeseen, jolle muutostydt tehdaan) kaikkea tietoa ei voida jakaa kaikille toimijoille.
Toisaalta kohdeyrityksessa ei valttamatta tiedosteta, kenelle tietoa pitaa ja saa jakaa —
seka missa muodossa tiedon tulee olla erilaisissa tilanteissa — jotta tiedon jakaminen ei
vaikuta kielteisesti toimitusketjun toimintaan ja toimijat eivat tee paatdksia itsenaisesti
huomioimatta koko toimitusketjua. Toimintojen kesken “ei ole valttamattd ymmarrysta,

missa kaikkialla tieto tai tiedon saamattomuus vaikuttaa ja miten”. (T1)
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Osa haastateltavista koki tiedon jakamisen kuormittavaksi nimenomaan silta osin, etta
tietoa esimerkiksi nimikkeiden toimitusajoista, muutostdiden sisallésta, havaituista
muutostdiden sisallon puutteista tai toimittajakumppaneiden tuotannon tilasta joutuu

usein erikseen kysymaan. Toisin sanoen tieto ei ole helposti saatavilla.
"Ei sitd automaattisesti valttamatta tule. ... vaan niita joutuu kysymaan.” (H1)

"Kaikki tieto saadaan kylla, kun vaan ottaa selvaa, mutta se voisi olla paljon

helpommin saatavissa se tieto.” (K2)

Erityisesti tilanteissa, joissa muutostdiden sisallon muutokset vaikuttavat myds ajallisesti
muutostoitd edeltdneiden tai samanaikaisten toimintojen (littyen esimerkiksi
kohdeyrityksen oman tuotteen rakenteeseen ja mitoitukseen), toimijoiden valisen tiedon
jakamisen ei koeta olevan riittdvan tehokasta ja nopeaa, jotta tilanteisiin kyettaisiin
reagoimaan tehokkaasti. Toisaalta muutokset esimerkiksi hankintojen toimitusajoissa
ovat harvoin sellaisia, ettd ne vaikuttaisivat kohdeyrityksessd muutostdiden jalkeisen

tuotannon tuotanto-ohjelmiin.

Havainnoinnin ja haastatteluista keratyn aineiston perusteella toimitusketjussa on
tapana, etta asioista ei raportoida ennen kuin erikseen kysyttdessa. Vastaavasti eras
haastateltava mainitsi, etta yrityksessa on tapana toimia siten, ettd asioita ei nosteta
esille muuten kuin erikseen kysyttdessa (T2). Tama hidastaa merkittavasti tiedon
jakamisen nopeutta. Viiveet tiedon jakamisessa vahentavat tiedon oikea-aikaisuutta ja
pahimmillaan lisdavat tdiden lapimenoaikaa. Tiedon oikea-aikaisuus on tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksenkin  mukaan olennainen tiedon laadullinen ominaisuus

toimitusketjun koordinoinnissa.

"Aika moni asia perustuu siihen, ettd kysellddn ja varmistellaan jo aiemmin

sovittuja asioita.” (T1)

Lisaksi keratyn aineiston perusteella tutkimuskohteessa jaetaan toimijoiden valilla
sellaista tietoa, mitd toimijat eivat hyddynna. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelma
kautta jaettavaa tietoa keskitetyistd hankinnoista toimittajakumppanit eivat juurikaan
hyddynna. Toisaalta he kokivat taman tiedon epaluotettavaksi (K2) eika
toiminnanohjausjarjestelman kaytosta esimerkiksi tassa yhteydessa oltu sovittu yhteista

toimintatapaa.

6.2 Koordinointia tukevien tietovirtojen integraation tarpeen
muodostumiseen vaikuttavia tekijoita tutkimuskohteessa

Tutkimuskohteessa tuotettavat laitteet sisaltavat paljon keskinaista vaihtelua esimerkiksi

toimitusten sisalléon ja toimitusten lapimenoaikojen osalta. Ongelmaksi ei koettu
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tilannetta, jossa toimitusten sisaltd on erityisen kompleksinen tai [apimenoaika on pitka.
Sen sijaan ongelmia muodostuu silloin kun muutostdiden sisalté tai toimitusten
toteutumisen aikataulu sisaltavat paljon epavarmuutta ja esimerkiksi lapimenoaikaa ei

kyeta ennustamaan riittavalla tarkkuudella.

Keratyn aineiston perusteella toimijoiden valisen tietovirtojen integraation tarve vaihtelee
tutkimuskohteena  olevassa  toimitusketjussa  samanlaisten laitteiden ja
tuoterakenteiden toistuvuuden, valmistettavien tuotantoyksikdiden tuoterakenteiden
kompleksisuuden, toimitusketjun toimintojen ja niiden kompetenssien
eroavaisuuksien, muutostdiden tuotantoaikataulullisten vaatimusten sekid naihin
tekijoihin liittyvan epavarmuuden suhteen. Erityisesti muutostdiden sisaltéon liittyva
epavarmuus koetaan keratyn aineiston perusteella merkittdvaksi seka ennen

muutostoita etta niiden aikana.

6.2.1 Tuoterakenteiden toistuvuus

Kohdeyrityksen asiakkailleen tarjoama tuotevalikoima on laaja. Kohdeyrityksen
asiakkaat voivat maarittaa millainen kohdeyrityksen valmistama tuote on, mita optioita
siihen asennetaan, sekd pienin rajoituksin, millaiseen markkinoilta ostettavaan
tuotteeseen se liitetdan. Lisdksi kohdeyritys toteuttaa muita asiakaskohtaisia ratkaisuja.
Nain ollen asiakasvaatimukset ja -tarpeet vaikuttavat voimakkaasti myds muutostéiden
sisaltoon. Edelleen voimakkaan asiakasraataloinnin  seurauksena samanlaisten

laitteiden ja teknisten ratkaisujen toistuvuus on hyvin satunnaista.

Tyypillisesti, (1) mitd enemman laite sisaltda optioita, (2) mitd enemman laite sisaltda
optioita, joita ei kohdeyritys ei ole aiemmin myynyt asiakkailleen tai (3) mitd ennestaan
tuntemattomampi optioiden, yrityksen oman tuotteen sekd markkinoilta ostettavan
tuotteen yhdistelma on, sitd suurempi on tuoterakenteen sisaltdma epavarmuus ja
edelleen muun muassa lapimenoajan arvioin epatarkkuus. (T2) Useat haastateltavat
toivat esille, ettd edella mainittuihin yhdistelmiin liittyvia ongelmia ei kuitenkaan kirjata tai
raportoida mihinkaan. Tama edelleen vaikuttaa olennaisesti mahdollisuuksiin ennakoida

jatkossa erilaisiin yhdistelmiin liittyvia ongelmia.

Haastattelujen perusteella edella esitettyihin tekijoihin liittyvissa yhdistelmissa, jotka
toistuvat usein, ja edelleen esimerkiksi muutostdiden sisaltd on toistuvasti sama,
muutostdiden sisaltd koetaan varmemmin maaritellyksi ja muutostdiden laadullisia
puutteita kohdataan harvemmin. Talldin myos tarve toimijoiden valiselle tietovirtojen

integraatiolle on vahaisempi.
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Toisaalta tiedon jakamisen nopeuden tarve vaihtelee suuresti tilanteittain. (T1)
Tyypillisesti tuotantoyksikdissa, joiden tiedetddn jo ennalta olevan tuotannollisesti
haastavia, toimijoiden valinen tietovirtojen integraatio on vahvempaa. Talléinkin tiedon
jakamisen keinoina kaytetaan tyypillisesti perinteisia henkildkohtaisia tiedon jakamisen
keinoja ja jaettua tietoa jaetaan heikosti edelleen esimerkiksi yrityksen

toiminnanohjausjarjestelmaan.

6.2.2 Tuoterakenteiden kompleksisuus ja epavarmuus

Kohdeyrityksen laitteiden tuoterakenteet ovat kompleksisia ja muutostéihin liittyvat
tuoterakenteet ovat vain osa sita. Lisaksi muutostoihin liittyvat tuoterakenteet ovat
tyypillisesti hajanaisesti eri tuoterakenteiden osien alla. Kohdeyrityksen tuoterakenteet
koetaan raskaiksi kasitella (S2) ja tarvittavan tiedon l16ytdminen niisté koetaan vaikeaksi.
(S1) Tuoterakenteiden kompleksisuuden ja epavarmuuden nakokulmasta tietovirtojen
integraation tarpeeseen vaikuttavat sekd muutostdiden sisaltéon liittyva epavarmuus
lisattavistd optioista ja tyon sisallon oikeellisuudesta, ettd markkinoilta ostettavaan
tuotteeseen ja sen oikeellisuuteen liittyvd epavarmuus. Muutostdissd tyon sisalldon
epavarmuus ilmenee puutteellisina ja virheellisind muutosohjeina sekd tuotannon
aikaisina tyon sisallén muutoksina. Tydn sisdlléon epavarmuus lisda olennaisesti myds

toimintojen valisen koordinoinnin ja tietovirtojen integraation tarvetta.

Kohdeyritys saa dokumentit markkinoilta ostettavien laitteiden tuoterakenteesta ennen
tuotteen toimitusta kohdeyritykselle. Aika, kuinka paljon ennen tuotteen toimitusta
kohdeyritys saa dokumentit, vaihtelee. Tyypillisesti aika on muutamia viikkoja tuotteen
tilaamisen jalkeen. (S1) Muutosohjeiden teosta vastaavan suunnittelijan mukaan
toimitusten sisaltoon liittyvaa epavarmuutta voitaisiin vahentaa, mikali kohdeyrityksen
suunnittelu saisi edelld mainitut dokumentit aikaisemmin. Talldin muutostdiden sisaltd
kyettaisiin maarittamaan aiemmin, niiden tarkasteluun olisi enemman aikaa ja edelleen
esimerkiksi muutostdiden vaatimaa tuotantoaikataulua olisi mahdollista arvioida

tarkemmin. (S1)

Tutkimuksessa keratyn aineiston perusteella tiedon jakaminen vaaditusta muutostdiden
sisallosta ei ole erityisen suoraviivaista. Muutostyon sisallon muutos voi tapahtua
muutostdiden aikana tai jopa niiden jalkeen. Sisallon muutos voi tapahtua
kohdeyrityksen asiakasvaatimusten muutosten ja tarkentumisen, kohdeyrityksen
tuotepaallikdiden tekemien tyon sisaltdd koskevien muutosten, kohdeyrityksen
tuotannon havaitsemien tarpeiden tai toimittajakumppaneiden havaitsemien tarpeiden
seurauksena Kuva 12 mukaisesti. Tarve muuttaa muutostdiden sisaltéa voi johtua

esimerkiksi tuoterakenteen mitoitusvirheista, suunnitteluvirheistd tai puutteellisesta
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tuoterakenteesta. Toisin sanoen odottamaton uudelleensuunnittelu on
tutkimuskohteessa verrattain yleistd. Taman seurauksena toimittajakumppanit

mahdollisuudet varautua esimerkiksi tuleviin muutostdihin ovat vahaiset. (K1)

Asiakasvaatimusten

muutokset (myynti) \

Mahdolliset
Kohdeyrityksen tuotannon Tuoterakenteen muutokset
havaitsemat puutteet ja muutokset muutosohjeissa

(muutosohjeiden
tekija)

tarpeet (tuotanto) / (tuotepaallikko)

Toimittajakumppaneiden /
havaitsemat tarpeet /
(hankinta)

Kuva 12. Muutosohjeiden sisélléon muutoksiin vaikuttavat toimijat

Tieto muutostdiden sisallosta tarkentuu toimittajakumppaneiden nakdkulmasta karkeasti
Kuva 13 mukaisesti kohdeyrityksen asiakastilauksen ja valmiin laitteen
asiakastarkastuksen valilla. Lisdksi kuvassa esitetddn karkeasti, mitd tuotannon
tilannetietoa kussakin vaiheessa jaetaan.1.1.1 Kuva 13 ei kuvaa kohdeyrityksen
arvoketjua kokonaisuudessaan, vaan ainoastaan tdman tutkimuksen nakdkulmasta

keskeisimmat toiminnot.

Vaiheen /
tehtavankesto: 2-3kk 0-1vk 0-1vk 0-4vk 1-6vk 1-4vk
) i Vastaanotto- Muutos- Muutostoita .
Laitteen Laitteen tarkastus L " . . Asiakas-
i , L ohjeiden Muutosty6t )seuraavatybvaihe Koeajo
tilaaminen vastaanotto toimittaja- 3 N tarkastus
. teko kohdeyrityksessa
kumppanilla
Tydnumeron ! Varaston Perusteet i Yhteys ¢ Sisillon ! Muutetun laitteen | Muutostdi- ! Vastaavuus
avaaminen i ilmoitus muutos- + asiakas- :+ tarkentami- ! liittdminen i densisdllon ! asiakasvaa-
i toimituksesta | ohjeiden i vaatimusten | nenja i kohdeyrityksen i toiminnalli- | timuksiin
Valmistus- tekoon i jateknisten | tdydentdmi- | tuotteeseen | nentestaus |
rakenteen ! Tarkistus, i vaatimusten : nen : :
luominen | ettd toimitus i valille H
; ehjd i
2 Laitteen tilaus | ; Perusteena
E spesifikaation ! llmoitus i tuotepdalli-
Y mukaan, joka | ohjeiden i koiden
2 perustuu ! teon i tuottama
S kohdeyrityksen | tarpeesta i tieto H : : H
as. tilaukseen/ | i laitteesta ! : \ : : )
tarpeisiin : i (tuoteraken- : : ! i '
! i ne) ! ! !
SN SUUSUURURS : : f .| Mahdollinensisallsn |-
Alustavat i Laitteen Laitteen i Perusteet i Muutosoh- tarkentaminen ja tiydentiminen
= kapasiteetti- i toimitus sille tarkastus i toimittaja- i jeiden :
S paatokset | toimittaja- kohdeyrityk- | kumppaneil- : kyseenalaista :
= muutostdistd | kumppanille, | sen i le tehdd i minen? :
£ : joka tekee tarkastuspdy- : muutostydt
2 | muutostydt takirjan ; ! Tarkastus-
-% : mukaisesti poytikiran |
k= H : tayttdminen
[= Vastaavuus : :
© tilauksen
= spesifikaati-
oonja H
' kohdeyrityk- ! H : H
. i sen tarpeisiin ! o S I . ; T B
Tieto Karkeat ! * Yksityiskoh- ! Sisallon * Tieto laadullisista potkkeamistaja virheista
muutostdiden paakohdat taiset ohjeet muutosten muutostdidensisallossa.
sisallosta muutostdiden tyoén hallinta ja
sisallosta sisallésta sisallon
tarkentumi-
nen
Tuotannon Tuotannon- Lapimeno- Lapimenoa-
tilannetieto suunnittelun ajanarvion jan
arvio tarkentami-  paivittami-
muutostdiden nen ostosta nen ja
lapimenoajas- (perustuen seuranta
ta A/B/C— muutosoh- (toimituspéi-
luokittelun jeisiin) van
perusteella muutokset)

Kuva 13. Tieto muutostbiden siséllésta
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Haastattelujen ja havainnoinnin avulla keratyn aineiston perusteella kohdeyrityksen
asiakkaiden sallitaan muuttaa ja tarkentaa vaatimuksiaan laitteen toimittamiseen saakka
ja siten vaikuttaa muutostoéiden sisaltéon jopa muutostdiden ndennaisen valmistumisen
jalkeen (S1). Tyypillisesti asiakasvaatimuksista aiheutuvat muutostdiden sisallén
muutokset tulevat ilmi vasta asiakastarkastuksessa. Yksikdan tassa tutkimuksessa
haastateltu toimija ei kuitenkaan edustanut kohdeyrityksen myyntid, joten
asiakasvaatimusten maarittelyyn liittyvdn epavarmuuden ja muutosten syihin
haastateltavat eivat osanneet ottaa varmuudella kantaa. Ongelmaksi tutkimuskohteena
olevassa toimitusketjussa ei koettu, ettd ei tiedettaisi vaikuttaako esimerkiksi jokin
asiakkaan haluama ominaisuus muutostdihin vai ei. Sen sijaan ongelmaksi koettiin
erityisesti tuoterakenteen muutokset ja muutostodiden sisaltéon liittyva epavarmuus siita
nakokulmasta, etta ei tiedeta riittavan tarkasti, mitd ominaisuuksia asiakas haluaa
laitteeseen ja miten asiakas haluaa ne toteutettavaksi (ominaisuuksien maarityksen
puutteellisuus). (S1) Haastattelujen perusteella ilmeni, ettd asiakasvaatimusten
maarittelyt eivat vality ainakaan kohdeyrityksen suunnitteluun ja muutosohjeiden
tekijoille selkeina. (S1, S2) Loppuasiakkaiden vaatimuksiin liittyvan epavarmuuden syiksi
useat haastateltavat kuitenkin arvioivat myyntimateriaalin  heikkouden ja
asiakasvaatimusten monitulkintaiset maaritykset. Lisdksi haastattelujen perusteella
kohdeyrityksen asiakkaille saatetaan myyda sellaisia ratkaisuja, mitka eivat ole teknisesti
toteutettavissa. (S2) Useat haastateltavat huomauttivat, ettd kohdeyrityksen
myyntispesifikaatioita ja asiakasvaatimuksia ei lahtokohtaisesti tehda nakyvaksi muille
toimijoille.

Kohdeyrityksen oman tuotannon havaitessa tarve muuttaa muutostdiden sisaltéa,
viestitaan siita tyypillisesti ainoastaan kohdeyrityksen tuotannosta suoraan muutostoéita
tekeville toimittajakumppaneille. Syyksi kohdeyrityksen tuotantoa edustaneet
haastatellut esittivat, ettd he eivat valttamattd tieda alkuperaisesta suunnitelmasta
poikenneen tuoterakenteen muutoksen yksityiskohtia, jolloin heilld ei ole perusteita
valittda tietoa sisdllon muutoksista eteenpain. Lisdksi kohdeyrityksen tuotannossa
oletetaan, ettd muutostdiden tekijat ovat yhteydessa kohdeyrityksen suunnitteluun ja
muutosohjeiden tekijaan poikkeavuuksista annettuihin muutosohjeisiin. (T3) Taman
seurauksena muutosohjeista poikkeavia ratkaisuja dokumentoidaan hyvin satunnaisesti.
Keratyn aineiston perusteella muutosten hallintaan ei ole kaytdssa sovittua
toimintatapaa. Toimittajakumppaneiden kokemukset kohdeyrityksen asiakkailta ja
omalta tuotannolta lahtoisin olevista muutostdiden sisallon muutoksista ja niihin

liittyvasta tiedon jakamisesta on, etta tietoa naista valitetaan heille hyvin satunnaisesti.
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Kuten aiemmin esitettiin, toimittajakumppanit kokevat, ettd he joutuvat
kyseenalaistamaan heille annettuja muutosohjeita usein (K1, K2). Nain ollen impulssi
tuoterakenteen muutokselle voi olla peradisin  mydés muutostéitd tekeviltd
toimittajakumppaneilta, jotka valittdvat muutosohjeiden tekijalle tai valmistettavan
laitteen tuotepaallikdlle tiedon tarpeesta tarkentaa, tdydentaa tai korjata muutosohjeita.
Toimittajakumppanit voivat havaita tdman tarpeen ennen muutostéita tai muutostdiden
aikana. Haastattelujen perusteella on tyypillista, ettd toimittajakumppanit ilmoittavat
tuotepaallikdlle ja muutosohjeiden tekijoille tarvitsevansa tydohjeen tai tarkennuksia
vaaditun option lisdamisesta. Toimittajakumppaneiden antama impulssi tuoterakenteen
muutokselle on yleisin erityisesti silloin, kun laite sisdltaa esimerkiksi jonkin harvemmin
toistuvan option. Tallaisissa tilanteissa on tyypillista, ettd toimijoiden valiseen tiedon

vaihtoon kaytetaan perinteisia henkildkohtaisia tiedon jakamisen keinoja. (S2)

”... sitten jos tulee jotain spesiaalia ... niin ne tulee milloin mistakin — yleensa ne

tulee *toimittajakumppaneilta*, etta tallainen tarvitaan.” (S2)

Vastaavasti kuin kohdeyrityksen omalta tuotannolta peraisin olevia tuoterakenteen tai
muutostoéiden sisallén muutoksista, toimittajakumppaneilta peréisin olevista muutoksista
valitetdan tietoa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan hyvin satunnaisesti. Tiedon
valittdminen naistd myds muutoksista ja esimerkiksi tuoterakenteiden korjaaminen on
laitteiden tuotepaallikdiden harkinnan varassa. Keratyn aineiston perusteella
tuotepaallikét korjaavat muutostoihin liittyvid tuoterakenteita ja valittavat tietoa
muutostéihin liittyvistd muutoksista muutosohjeiden tekijdille paaasiassa tilanteissa,
joissa tuotepaallikén arvion mukaan vastaavia laitteita/ratkaisuja tullaan toteuttamaan
jatkossakin. Haastattelujen perusteella erityisesti asiakastarkastuksista aiheutuvia
muutoksia ja tarpeita tadydentdd muutostdiden sisaltdtd dokumentoidaan

kohdeyrityksessa heikosti. (S1)

Tyypillisesti tuoterakenteen muutokset (seka sellaiset, joista valitetdan tietoa etta
sellaiset, joista ei valiteta tietoa) ovat pienia eivatka aiheuta merkittavia lisdyksia tai
korjauksia muutostdissd. Joissain tapauksissa tuoterakenteen muutokset voivat
kuitenkin esimerkiksi vaatia toimenpiteitd my6ds muutostdiden ulkopuolisilta toimijoilta tai
vaikuttaa olennaisesti muutostdiden lapimenoaikaan siten, ettd muutos vaikuttaa myoés
muutostoiden jalkeisiin tydvaiheisiin. Lisaksi jotkin muutokset voivat vaatia uusien
hankintojen tekemistd. Muutostbiden sisalldn muutosten vaikutukset kohdeyrityksen

tuotannon tyévaiheille pyritdan kasittelemaan kohdeyrityksessa sisaisesti paivittain. (T1)

Tuoterakenteiden kompleksisuuden luokittelussa kohdeyrityksessa on kaytdssa

laitteiden luokittelu A, B ja C -luokkiin siten, etta A -luokittelun laitteet sisaltavat vahiten
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kompleksisuutta ja C -luokan laitteet sisaltavat eniten vaihtelua ja optioita. Laitteiden
luokittelun tekee kohdeyrityksen tuotantoaikataulusuunnittelupaallikké oman arvionsa
mukaan. Tama arvio perustuu hanen omiin nakemyksiinsa seka hanen saamiin tietoihin
laitteen paakohdista tuotepaallikdltd ja myyjalta laitteen aloituskokouksessa. Nama
paakohdat voivat sisaltda tiedon esimerkiksi mita optioita laitteeseen tarvitaan, minka
kokoinen laite on, minkad merkkinen markkinoilta ostettava tuote on tai karkeita kuvauksia
siitd, mitd muutoksia kohdeyrityksen tulee tehda tuotteeseen. (T1) Tahan luokitteluun
pohjautuu muun muassa muutostdille varattavan l&pimenoajan arviointi tuotannon
karkeasuunnittelua varten. Tama tieto on saatavilla noin 2-3 kuukautta ennen
muutostodiden alkamista. (T1) Tassa vaiheessa tyypillisesti maaritetddan myds, kumpi
toimittajakumppani kyseisen muutostyon tekee. Laitteiden luokittelu ei kuitenkaan vality
muutostoéita suorittaville toimittajille muuten kuin epasuorasti ja epamuodollisesti
lapimenoajan arviona. (K2) Edelld esitetyn lisdksi muutostoitd koordinoiva ostaja
tarkentaa arviota muutostoiden lapimenoajasta oman nakemyksensa mukaan saatuaan
tydohjeet. (H1)

6.2.3 Toimintojen valiset eroavaisuudet

Tutkimuksessa keratyn aineiston perusteella laitteen koeajoa ja asiakastarkastusta
edeltavilla kohdeyrityksen tydvaiheilla ei ole tarvittavaa osaamista varmistaa
muutostéiden sisalldon oikeellisuutta. Tarvittava osaaminen, jotta esimerkiksi
muutostéiden toiminnallisuuteen liittyvien ratkaisujen toimivuus kyetdan varmistamaan,
on ainoastaan kohdeyrityksen koeajossa ja toimittajakumppaneilla itselldan. Tasta
huolimatta toimittajakumppaneiden osaamista hyddynnetdadn niukasti esimerkiksi

muutostodiden sisallon toiminnallisessa varmistamisessa.

Toimintojen valisien eroavaisuuksien aiheuttamaa tietovirtojen integraation tarvetta lisda
my0s se, ettd valmistettavien laitteiden tuoterakenteen maarittda eri toimija kuin
muutosohjeiden tekija. Tuoterakenteiden maarittgjilla ei ole tarvittavaa erityisosaamista
muutosohjeiden tekemiseen (S1). Nain ollen esimerkiksi muutostéihin liittyvien
tuoterakenteiden muutosten hallinta lisda erityisesti naiden toimijoiden valisen
tietovirtojen integraation tarvetta. Yksikdan haastatelluista ei paaasiallisina tehtavindan
maarittanyt tuoterakenteita. Taman seurauksena keratyn aineiston perusteella ei voida
luotettavasti arvioida, onko tuoterakenteiden maarittgjille selkeaa, miten tuoterakenteen
muutokset vaikuttavat muutostéihin tai, miten tuoterakenteiden maarittajien ja

muutosohjeiden tekijoiden valinen integraatio toteutuu.
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6.2.4 Tuotantoaikataulujen epavarmuus

Muutostdiden sisaltédn liittyvadn epavarmuuden seurauksena myos muutostdiden
lapimenoajan  arviointi on epavarmaa. Lisdksi toimijoiden  koordinointiin
tuotantoaikataulullisten muutosten hallinnassa kaytetdan huomattavasti resursseja (T2).
Havainnoinnin ja haastattelujen avulla keratyn aineiston perusteella tilanteet, joissa
muutostdiden lapimenoaikaa ei kyetd tunnistamaan ja arvioimaan oikein ovat jopa

yleisempid, kuin tilanteet, joissa lapimenoaika toteutuisi arvioidun mukaisesti. (T1)

Kohdeyrityksen nakokulmasta koordinointia tukevien tietovirtojen integraation
tarpeeseen vaikuttaa olennaisesti muutostdiden sijoittuminen kohdeyrityksen arvoketjun
alkuun. Nain ollen muutostdiden myohastymiset vaikuttavat pahimmillaan kdytanndssa
kohdeyrityksen koko toimitusketjuun. (T1) Muutostdiden lapimenoaikaan liittyvan
epavarmuuden seurauksena, muutostdiden lapimenoaikaan varataan kohdeyrityksen
toimesta huomattava puskuri, jotta kohdeyrityksessa valtytaan merkittavimmilta
tuotannon hairidilta. Toisin sanoen, muutostéille varattu lapimenoaika on usein
huomattavasti suurempi, kuin téiden suorittamiseksi ilman esimerkiksi muutostdihin

vaadittavien nimikkeiden toimitusten viivastymisia ja odottelua olisi tarpeellista. (K2)

Erityisesti tuotantoyksikdissa, joissa muutostyot ovat aikataulukriittiselld polulla,
tietovirtojen integraation tarve toimittajakumppaneiden ja kohdeyrityksen valilla on suuri.
Muutosty6t sijoittuvat aikataulukriittiselle polulle tyypillisesti silloin, kun tuotteen, jolle
muutostyét tehdaan, toimitus myohastyy ilmoitetusta tai muutostdiden sisaltéon liittyvaa
tydmaaraa ei ole onnistuttu tunnistamaan ennen laitteen tuotannon aikatauluttamista.
(T1, T2) Tilanteissa, joissa valmistettavan laitteen muutostydt ovat tuotannon
aikataulukriittiselld polulla, tiedon jakaminen toimijoiden valilld koetaan toimivan
"kohtuullisen hyvin”. Samassa yhteydessa haastattelussa kuitenkin todetaan, etta ndissa
tilanteissa tiedon jakamiseen kaytetaan tyypillisesti puhelinta tai sahkopostia. Talldin
tietyillda toimijoilla saattaa olla tieto ja ymmarrys toimitusketjun tilasta vahintaan
yksittaisen laitteen osalta, mutta toimitusketjun koordinoinnista vastaavilla toimijoilla ei
valttamattd ole nakyvyyttd ja oikea-aikaista tietoa toimitusketjun tilasta. Nain ollen
kokonaiskuvan muodostaminen toimitusketjun tilasta vaikeutuu huomattavasti, toimijoilla
ei ole yhteistd nakemysta toimitusketjun tilasta ja toimitusketjun koordinointi vaikeutuu.
(T2)

Markkinoilta ostettavien tuotteiden toimitusaika onkin yksi kolmesta kohdeyrityksen
tuotteiden toimitusajan maarittavista tekijdista. Toisaalta kohdeyrityksen mahdollisuudet
ennakoida markkinoilta ostettavien tuotteiden saapumisia heille itselleen ovat toisinaan

hyvin vahaiset. (T1) Nain ollen muutostdiltd vaaditaan kykya vastata aikataululliseen
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epavarmuuteen joustavasti. Lisdksi markkinoilta ostettavien laitteiden teknisissa
ominaisuuksissa ja ratkaisuissa voi tapahtua muutoksia, joista laitteiden valmistajat
viestivat heikosti kohdeyritykselle. Naiden muutosten seurauksena kohdeyrityksen
tekniset ratkaisut eivat toimi ja muutostdiden sisaltdéa tarvitsee muuttaa. Nama
muutokset tulevat kuitenkin ilmi tuotteen valmistajalta, ennen toimitusta, saatavista
dokumenteista. Naitd dokumentteja ei kuitenkaan tyypillisesti tarkasteta saanndllisesti

ennen kuin laite on toimitettu kohdeyritykselle.

Lisdksi markkinoilta ostettava tuote voidaan hankkia myos kohdeyrityksen asiakkaan
toimesta. Talldin kohdeyrityksen mahdollisuudet ennakoida tuotteen toimitusta tai
varmistaa tuotteen teknistd vastaavuutta kohdeyrityksen ja muutostdiden tarpeisiin,

ennen kuin tuote toimitetaan kohdeyritykselle, ovat jopa edella esitettyad vahaisemmat.

Kohdeyrityksen eri toiminnoilla ei olisi tarvetta saada nykyiselld laajuudella tietoa
toimittajakumppaneiden tuotannon tilasta, jos (1) toimitusaikojen ja lapimenoaikojen
arviointi olisi tarkempaa, (2) toimittajakumppaneiden antamiin arvioihin muutostéiden
valmistumisesta voitaisiin luottaa tai (3) muutostoitd ei olisi tarvetta taydentaa.
Kohdeyrityksen tuotannolle (sekd seuraavan vaiheen tyOnjohtajalle ettd tuotannon
johdolle) riittava ajallinen tarkkuus, jolla muutostéiden valmistuminen tulee tietda ja kyeta

ennakoimaan, on paiva.

Kohdeyrityksen tuotannon tydnjohtajien ja toimittajakumppaneiden valinen tietovirtojen
integraation tarve on vahvimmillaan muutostéitd seuraavan tydvaiheen valilla. Jos
muutostdiden valmistuminen ja muutetun laitteen toimitus kohdeyritykselle on arvioitu
luotettavasti ja oikein paivan tarkkuudella, pystyy kohdeyrityksen muutostéita seuraavan
tydvaiheen tydnjohtaja ennakoimaan oman tyénsa valmistumista riittavalla tarkkuudella,
jotta han voi arvioida edelleen seuraavalle tyévaiheelle oman tydnsa valmistumista. (T3)
Muiden kohdeyrityksen tuotannon tyonjohtajien tiedon tarve muutostoista liittyy
paaasiassa tietoon toimituksen sisallosta, siihen liittyvistd puutteista seka puutteiden
korjaamisesta. (T3, T4, T5) Haastattelujen perusteella ty6johtajien kokemukset kuitenkin
olivat, ettd heilla ei ole tuotannollisesta nakokulmasta riittdvaa tietoa muutostdiden
sisallosta, siihen liittyvistd havaituista puutteista tai puutteiden korjaamiseen
vaadittavista toimenpiteista. Tallaisen nakyman muodostaakseen, heidan tulee selvittaa

yksitellen useilta eri toimijoilta, mika jokaisen tuotantoyksikdiden tila on. (T3)

6.3 Tietovirtojen integraation ongelmat

Yhdeksi tietovirtojen integraation ongelmaksi haastateltavat tuovat esiin kohdeyrityksen

ja toimittajakumppaneiden yhteistydn laaja-alaisuudesta johtuvat haasteet.
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Toimittajakumppanit tekevat yhteisty6td muun muassa kohdeyrityksen tuotannon
tydnjohtajien,  hankinnan, tuotesuunnittelun,  muutosohjeiden  tekijdiden ja
tuotepaallikdiden kanssa. Lisaksi seka muutostdiden sisaltéon liittyvien vaatimusten ja
tarpeiden ettd toimittajakumppaneiden tuotannon tilannetiedon jakamisessa suositaan
perinteisia ja epamuodollisia tiedon jakamisen keinoja. Edelleen nailla keinoilla jaettavaa
tietoa jaetaan heikosti esimerkiksi yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan. Nain ollen
koko organisaatio ja erityisesti toimitusketjuun liittyvat tekijat ovat harvoin tietoisia
toimintaan liittyvista ongelmista ja hairidista toimitusketjussa, elleivat toimijat ole olleet
mukana esimerkiksi sahkopostin jakelussa tai ellei toimija ole sattumalta saanut tietoa
asiasta. Lisdksi kohdeyrityksen haastatellut arvelivat toimittajakumppaneiden
ajattelevan, etta kun tieto on valitetty jollekin kohdeyrityksen toimijalle, niin tieto valittyy
kohdeyrityksen sisalla toiminnoilta toiselle. (T3) Kaytettdessa useita eri perinteisia tiedon
jakamisen keinoja saannollisessa tiedon jakamisessa, tiedon epasymmetrisyys
toimijoiden valilla kasvaa ja kattavan kokonaiskuvan muodostaminen toimitusketjun
tilasta  vaikeutuu.  Tutkimuskohteessa tietovirtojen integraation  ongelmien
muodostumiseen ja integratiivisten olosuhteiden puutteellisuuteen liittyy olennaisesti se,
etta toimijoiden valiset tietovirrat eivat ole ohjattavissa ja toimijoiden valilla jaettua tietoa
ei jaeta edelleen muiden toimijoiden hyddynnettavaksi. Edella esitettyjen ilmididen
vaikutukset korostuvat tilanteissa, joissa toimijoita korvataan toisilla — valiaikaisesti tai

pysyvasti.
”On niin monta tapaa hoitaa jokin ongelma tai asia.” (T3)
"Valilld huudellaan tuossa pihalla auton ikkunasta toiseen.” (T3)

Muutostdiden sisaltoon liittyvien tavoitteiden ei koeta haastattelujen ja havainnoinnin
perusteella olevan selkedsti maariteltyja. Tyon tavoitteiden maaritys on edelleen
suorassa yhteydessa lapimenoajan arviointiin ja tydn eteneman seurantaan. Seka
kohdeyrityksen eri toiminnoilla etta toimittajakumppaneilla on vahva kokemus siita, etta
toimitusten sisallét muuttuvat usein ja ne tarvitsevat usein tarkentamista. Nain ollen tyon
tavoitteista viestiminen ei toimi koordinointimekanismina halutulla tavalla. Lisaksi muun
muassa tavoitteiden puutteellisen maarityksen seurauksena tdiden eteneminen ja
eteneman seuranta ei ole suoraviivaista. Tama vaikuttaa olennaisesti muutostdiden
toimitusaikojen arvioiden oikeellisuuteen ja muutostoiden prosenttimaaraisen eteneman
arvion laadullisiin ominaisuuksiin. Toimittajakumppaneilla ei ole edellytyksia arvioida
muutostdiden valmistumista riittavalla tarkkuudella kohdeyritykselle silloin, kun tyén

sisalto ei ole selkeasti maaritelty tai se muuttuu muutostdiden aikana tai niiden jalkeen.
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Muutostyét ovat vahvasti riippuvaisia kolmansien osapuolien materiaali- ja
komponenttitoimituksista. Muutokset hankintojen toimitusaikoihin liittyen ovat
muutostoéihin liittyvien nimikkeiden hankinnasta vastaavan ostajan mukaan yleisia: jopa
viikoittaisia. Ennakointi ndihin muutoksiin ja mahdollisiin toimittajien toimitusvaikeuksiin
on ratkaistu varastoimalla valittuja nimikeita, jotta valtetdan toiminnan keskeytyminen.
(H1) Keskitetyt hankinnat kuitenkin asettavat toimitusketjussa vaatimuksen, etta tietoa
hankintojen toimitusajoista jaettaisiin niille, joiden toimintaan hankinnat ja niiden
toimitusajat vaikuttavasti olennaisesti. Tutkimuskohteessa tietoa keskitettyjen
hankintojen avulla hankittavista nimikkeistéa kuitenkin jaetaan heikosti. (T3, K1, K2)
Erityisesti yhteiseltd alihankkijalta saatava tieto toimitusajoista ja tieto kohdeyrityksen
asiakkaiden toimittamien komponenttien toimitusajoista on vahaista. Talla on edelleen
suora vaikutus toimittajakumppaneiden mahdollisuuksiin  koordinoida omaa
toimintaansa. (K1, K2) Toisaalta haastattelujen ja havainnoinnin perusteella
toimittajakumppaneille jaetaan sellaista tietoa keskitetyista hankinnoista ja hankintojen
toimitusajoista, jota he eivat hydodynna ja ajattelevat, etta heille ei jaeta ajantasaista tietoa
niista.

Haastattelujen perusteella kohdeyritys ei koe saavansa toimittajakumppaneilta
palautetta, mikali jokin ohjeistettu tekninen ratkaisu ei toimi niin kuin on suunniteltu ja
esimerkiksi tyoohjetta tai koneenpiirustusta tulee muuttaa. Samaan aikaan
kohdeyrityksessa koetaan, etta toimittajakumppanit eivat aina tee muutostéita niin kuin
on ohjeistettu, vaan he kayttavat omaa osaamistaan ja soveltavat annettuja ohjeita siten,
ettd ratkaisut toimivat. Tama koetaan kohdeyrityksessad sekd hyvaksi ettd huonoksi
asiaksi. (S2) Toisaalta toimittajakumppaneiden kyvylla toteuttaa ty6t puutteellisilla
tydohjeilla ja joustavasti, on toimitusketjun operatiivista suorituskykya lisdava vaikutus.
Talldin kohdeyritys saa kuitenkin vain satunnaisesti tietoa, mikali toteutettu ratkaisu
eroaa ohjeistetusta. Nain ollen kohdeyrityksella on vahaiset mahdollisuudet korjata tyon
sisaltéon liittyvien vaatimusten ja tarpeiden viestimiseen kaytettdvia dokumentteja,

koska kohdeyritys ei saa tietoa, jos ja miten toteutettu ratkaisu eroaa suunnitellusta.

"Olen kylla sanonut niille, etta tekevat juuri niin kuin piirrdn. Koska jos ne eivat tee
niin kuin piirrdn ja sielld on jotain virhettd, niin en tule koskaan tietamaan, etta

niissa on virhetta.” (S2)
”...kaytdnnossa sanoen se on aika nolla, mita niita kirjataan ylds.” (K2)

Haastattelujen perusteella kohdeyrityksessa on lisdksi tapana, ettd muutostoéihin liittyvia
laatuvirheita ja tuoterakenteiden muutoksia ei tehda nakyvaksi muutostdiden jalkeisissa

tydvaiheissa heti, kun sellaisia havaitaan, mikali virheen tai poikkeavuuden havainnut
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toimija kykenee suorittamaan oman tydnsa ilman virheen tai poikkeavuuden korjaamista.
(T3, T4) Taman seurauksena laatuvirheiden havaitseminen ja korjaaminen jaa usein
sellaisten toimintojen vastuulle toimitusketjun mydhempiin vaiheisiin, joille ne eivat
ensisijaisesti kuulu. Tall6éin toimitusketjun mydhemmat vaiheet eivat kykene
keskittymaan niiden ensisijaisiin tehtaviinsa, vaan joutuvat kayttdmaan kapasiteettiaan
jopa sellaisten muutostdihin liittyvien puutteiden ja laatuvirheiden havaitsemiseen tai
korjaamiseen, jotka on havaittu jo aiemmissa tydvaiheissa, mutta joita ei ole tehty
nakyviksi. Syyksi haastateltavat arvelivat, etta toiminnot eivat tee laatuvirheitd nakyviksi,

koska virheiden korjaamisen ei haluta hairitsevan toiminnon omaan toimintaa. (S2, T4)

Toimittajakumppaneiden  kokemus muutostdiden laadunhallinnasta on, etta
muutostdiden laatua ei sdanndnmukaisesti seurata tai varmisteta. Lisaksi
toimittajakumppanit eivat koe saavansa palautetta heidadn toteuttamien teknisten
ratkaisujen toimivuudesta tai heidan saama palaute on sellaista, etta se ei tarjoa
yksiselitteisia perusteita toiminnan kehittamiselle. Tutkimuksessa toteutetuissa
haastatteluissa kohdeyrityksen laatuorganisaatio ja sen rooli muutostéihin liittyen
mainittiinkin ainoastaan kohdeyrityksen asiakastarkastuksen yhteydessa.
Kohdeyrityksen laatuorganisaatio tuottaa toimittajakumppaneille asiakastarkastuksen

yhteydessa tarkastuslistan tekemattdmista ja vaarin tehdyista tdista.

Sovittujen toimintatapojen puuttuessa, esimerkiksi laatuvirheistd ja tuoterakenteiden
muutoksista viestiminen toteutuu tyypillisesti epamuodollisen tiedon jakamisen kautta.
Kun kohdeyrityksen tuotannossa havaitaan jokin muutostdiden sisaltoon liittyva puute tai
virhe, viestitdan siitd suoraan toimittajakumppaneille. Ainoastaan tilanteissa, "jos on
sellainen epamaarainen” tai jos on tiedetty, ettd toimittajakumppaneilla ei ole
ylimaaraistd kapasiteettia saatavilla, havaittuja puutteita tai tarpeita taydentaa
muutostoiden sisaltdéa viestitdan kohdeyrityksen hankinnan ja muutostoita koordinoivan
ostajan kautta. (T5) Kaiken kaikkiaan toimitusketjun suoriutumista ei ole tehty erityisen
nakyvaksi ja tiedon jakamisen nopeus esimerkiksi muutostdiden laatuun liittyvista
ongelmista ei vastaa tiedon jakamisen tarpeeseen. Tiedon jakaminen tuoterakennetta

koskevista muutoksista koetaan kohdeyrityksessa tehottomaksi ja hitaaksi. (S1)

Mikali tuoterakenteiden poikkeavuudet sisallon muutokset Kkirjattaisiin ja niista
viestittaisiin muille toimijoille saanndllisesti heti kun ne havaitaan, olisi toimitusketjun
myoéhemmille toimijoille mahdollisesti selkeampaa, mitd muutokset edellyttavat heilta ja
he pystyisivat ennakoimaan muutosten vaikutuksia. Haastattelujen perusteella
nykyisella tietovirtojen integraation tasolla tallaiseen ennakointiin ei kuitenkaan ole

mahdollisuuksia. (T3, T5) Lisaksi toimittajakumppaneiden kokemus on, ettéd heille
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iimoitetaan tarpeista korjata tai tdydentdd muutostdiden sisaltéa tyypillisesti hyvin

myo6haisessa vaiheessa, jolloin heille jaa vahan aikaa reagoida ongelmiin.

”... jos siella on joku asia, joka ei toimi kunnolla, niin siina olisi aikaa reagoida,
eikd sitten viimeisena paivana tulla sanomaan ..., ettd ei tdma ole koskaan

toiminutkaan.” (S2)

Haastateltavien kokemusten mukaan esimerkiksi tuoterakenteiden muutosten hallintaan
kaytettavat lisatoimituserittelyt eivat saavuta aina sita toimijaa, johon tuoterakenteen
muutos vaikuttaa. Nain ollen sahkopostitse lahetettavia lisdtoimituserittelyitéd ei koeta
kaikissa tilanteissa erityisen tehokkaana tiedon jakamisen keinona. Tietovirtojen
integraatiossa tuoterakenteen muutosten hallintaan toteutuvat perinteisten tiedon

jakamisen keinojen kaytén ongelmat.

Kukaan haastateltavista ei osannut esittdaa, miten kohdattujen ongelmien ratkaisuja
dokumentoitaisiin tilanteessa, jos esimerkiksi valmistettavan sarjan ensimmaisessa
laitteessa havaitaan ongelma tai puute ja vastaavan ongelman voidaan siten odottaa ja
olettaa toistuvan myOs sarjan muissa laitteissa. Lisaksi haastateltavat (S1, T3, T5)
huomauttivat, ettd vaikka jokin ongelma ratkaistaisiin jonkin sarjan osalta, he
kyseenalaistivat, dokumentoidaanko ratkaisuja siten, etta sarjassa ilmenneita virheita ei
toistettaisiin enaa tulevissa, kyseisen sarjan ulkopuolisissa laitteissa. Organisaation ja
toimijoiden oppiminen vaikeutuu merkittavasti, kun kohdattuja ongelmia ja niihin liittyvia
ratkaisuja ei dokumentoida sd&adnndnmukaisesti. Havainnoinnin ja haastattelujen
perusteella toimitusketjussa ei dokumentoida sarjassa ilmenneitd virheitd sarjan
myohempia laitteita tai sarjan ulkopuolisia, tulevia vastaavia laitteita, varten muuta kuin
poikkeustapauksissa. Kuten toimittajakumppanitkin toivat haastatteluissaan esille,

toimitusketjussa ei "paasta kasiksi siihen, onko joku toistuva ongelma”.

Tiedon jakaminen ennen muutostéiden alkua on hyvin vahaista. Satunnaisesti — mikali
kohdeyrityksessa tunnistetaan valmistettavan laitteen aloituskokouksessa, etta
muutostoissa vaaditaan kompleksisia ratkaisuja tai ennestaan tuntemattomia ratkaisuja,
saatetaan toimittajakumppaneille antaa jotain tietoa toimitusten sisaltéon liittyen ennen
muutostoita. Esimerkiksi, jos tiedetaan, etta laitteessa on "paljon vaikeita sahkéja”, niin
toimittajakumppaneille saatetaan ilmoittaa, ettd "katsokaa vaha ja kaykaa asiaa lapi”.
Vastaavasti jos kohdeyrityksessa tiedetddn jo etukateen, ettd muutostydt tulevat
olemaan erityisen kriittisia tuotantoaikataulujen nakdékulmasta, pyritddn muutostyot
tekevalle toimittajakumppanille antamaan tietoa muutostdiden siséallosta siten, etta he
kykenevat valmistautumaan muutostéihin. (S1) Téallainen tiedon jakaminen ennen

muutostoéitd on kuitenkin padasiassa epamuodollista ja epdsaannodllista. Lisdksi tdma
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edellyttaa, ettd kohdeyrityksessa tunnistetaan muutostdiden sisaltd ja sen ominaisuudet

ajoissa riittavalla tarkkuudella.

Toimittajakumppaneiden nakdkulmasta ennen muutostéita tapahtuva tiedon jakaminen
ei mahdollista heidan ennakoida téita tarvittavan kapasiteetin tai tdiden sisallon
nakokulmista. Molemmat toimittajakumppanit kokevat saavansa vain hyvin suurpirteista
tietoa tulevien tdiden sisalléstd ennen muutostdiden alkamista. Lisdksi muutoksista
vaadituissa muutostoiden tuotantoaikatauluissa jaetaan heikosti ja muutostoiden
uudelleenallokoinnit koetaan niin yleisiksi, ettd toimittajakumppanit eivat koe tietoa
tulevista toista luotettavaksi ja siten valmistautumista tuleviin muutostéihin mahdollisena.
(K1, K2)

”...niita sitten vaan siirrelldan..., mutta ei niista kylla meille infota mitaan.” (K1)

Haastattelujen perusteella seka kohdeyrityksen toimijat, ettd toimittajakumppanit
kokevat, ettd on paaosin selkeda, miten yritysten valiset vastuut ja niiden rajat on
maaritelty muutostdihin liittyen. Tietovirtoihin liittyvat toimijoiden valiset erilaiset
kasitykset vastuiden maarityksestd ilmenevat kuitenkin esimerkiksi siten, ettd vaikka
toimittajakumppanit kokivat, etta heille on selkeda, mihin toimijaan heidan tulee missakin
tilanteessa ottaa yhteyttd, koettiin erityisesti kohdeyrityksen tuotannossa, etta
toimittajakumppanit saattavat ottaa yhteyttd vaariin toimijoihin. Lisdksi eras
haastateltava huomautti omaan vastuualueeseensa liittyen, ettd ei tiedd miten
toimittajakumppaneiden ja kohdeyrityksen valinen vastuu on maaritetty. Myds erityisesti
kohdeyrityksen sisélla toimijoiden valilla oli eroavia kasityksia siita, miten yrityksen eri
toiminnot liittyvat muutostdihin. Toisin sanoen kohdeyrityksen toimintojen roolit ja niiden
valiset rajat eivat vaikuttaneet olevat selkeita kaikille. Esimerkiksi tuoterakenteen
virheiden ja muutosten kirjaamiseen ja nakyvaksi tekemiseen liittyvat vastuut eivat ole

selkeasti maariteltyja toimittajakumppaneille tai kohdeyrityksen toimijoille.

”...en mina niitd ylés laita mihinkaan itselleni. Enka tieda laittaako kukaan

muukaan. Etta aina vaan sitten ilmoittaa, jos muistaa, etta sen voisi korjata.” (K1)

Toimijoiden roolien ja vastuiden selkeyttdmisella voi olla seka toimitusketjun sisaista
tietovirtojen integraatiota ettd ulkoista tietovirtojen integraatiota vahvistava vaikutus.
Roolien selkiyttdmisen kautta toimijat ymmartavat paremmin, mita tietoa toimintojen

valilla tulisi jakaa ja mitka periaatteet ohjaavat tiedon jakamista.

6.4 Tutkimuksen tulokset suhteessa kirjallisuuteen

Kirjallisuuden mukaan toimijoiden valinen epamuodollinen kommunikointi, joka tapahtuu

ongelmien iimetessa, on keskeinen tekija operatiivisen suorituskyvyn muodostumisessa
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(Pagell 2004, s. 473) Kirjallisuus esittaa, ettd epamuodollinen kommunikointi on
tyypillisimmilldan silloin, kun tuotettavien tuotteiden suunnittelu ja rakenteet ovat
erityisen kompleksisia, puutteellisia tai monitulkintaisia. Toisaalta tall6éin epamuodollisilla
tiedon jakamisen keinojen avulla varmistetaan, etta toimittajat esimerkiksi ymmartavat
ostajan maaritelmat ja vaatimukset toimituksen sisallosta. (Wong et al. 2011) Tassa
tutkimuksessa keratty aineisto onkin yhdenmukainen naiden esitettyjen kirjallisuudesta
tehtyjen havaintojen kanssa. Kirjallisuuskatsauksen mukaan organisaatioiden valiset
tietovirtojen tulisi kuitenkin olla standardoitu ja niiden tulisi olla ohjattavissa
(Gunasekaran & Ngai 2004). Vaikka tutkimuskohteen toimijoiden valinen
epamuodollinen ja sdantelematdn tiedon jakaminen on olennainen tekija esimerkiksi
toimitusketjun operatiivisen suorituskyvyn muodostumisessa ja muutostdiden sisallon

laadunhallinnassa, eivat toimijoiden valiset tietovirrat ole standardoituja tai ohjattavissa.

Tilauksesta valmistus tuotantoymparistdssa tuotesuunnittelulla ja tuotannon
suunnittelulla on olennainen merkitys lapimenoajan muodostumiseen. Kirjallisuudesta
tunnistettuja tyypillisia tuotesuunnittelun ongelmia ja epavarmuuden lahteitd ovat muun
muassa odottamaton uudelleensuunnittelu seka tarpeettoman monimutkaisten
tuotantomenetelmien kaytté. Luonnollisesti, mitd enemman naihin tekijoihin liittyy
epavarmuutta ja mitd vahemman naihin tekijéihin varaudutaan, sitd epatarkempaa on
lapimenoaikojen arviointi. (Hicks et al. 2000) Myds tutkimuskohteessa tuotesuunnittelun
ja tuotannon suunnittelun epavarmuuden seurauksena lapimenoaikojen arviointi on
epavarmaa ja toimitusvarmuus on huono. Nain ollen epavarmuuden vahentamisella
esimerkiksi edella esitettyihin tekijoihin liittyen on mydnteinen vaikutus I&apimenoaikojen

arvioiden oikeellisuuteen.

Tutkimuskohteena olevan toimitusketjun tuotannon tilan seuranta perustuu olennaisesti
viikoittaisiin tuotannon tilan seurantaan kaytettaviin kokouksiin. Kirjallisuuden mukaan
saannodlliset kasvokkain tapahtuvat tapaamiset ovatkin usein jopa keskeisemmassa
roolissa yritysten valisessa tietovirtojen integraatiossa kuin teknologioihin perustuvat
keinot. Tapaamisten puutteellisuus yritysten valisessa tietovirtojen integraatiossa
iimenee kuitenkin siten, ettd tapaamisia jarjestetdan tyypillisesti vain silloin kun se
nahdaan sopivaksi, eika silloin kun ongelma tai mahdollisuus ilmenee. (Carr & Kaynak
2007) Lisaksi oikea-aikaisen tiedon jakamisen vaikutus toimitusketjun integraation
tasoon on merkittdvampi, kuin muodolliset, ennalta maaritettyind hetkina toteutuvan

tiedon jakamisen (Pagell 2004).

Taman tyon kirjallisuuskatsauksessa esitettiin, etta toimitusketjun koordinointiin liittyen
yksi keskeisimmista tietovirtojen integraation ongelmista on selvittaa, mita tietoa

toimitusketjussa tulee jakaa, jotta koordinoinnin avulla saavutetaan haluttu lopputulos
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(Datta & Christopher 2011). Tutkimuksessa keratyn aineiston perusteella keskeisimmat
toimitusketjun koordinointiin liittyvat tiedon jakamisen ongelmat koskettavatkin
nimenomaan tiedon laadullisia ominaisuuksia kuten tiedon olemassa oloa seka

oikeellisuuttaja ajantasaisuutta.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella koordinointia tukevien tietovirtojen integraation
tarpeeseen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa tarve toimijoiden paatdksenteon
yhtenaisyydesta, toimintojen valiset erot, toimintojen kompleksisuus, naihin tekijoihin
liittyvad epavarmuus seka tarve toimijoiden valisen toiminnan kehittdmisesta (Galbraith
1974; Gosain et al. 2004, Sahin & Robinson 2005)). Lisaksi toimintojen valisten rajojen
ja niihin liittyvien vaiheiden tulisi olla selkeasti maariteltyja ja rajattuja. Toisaalta
tietovirtojen integraation tarpeeseen vaikuttavat toimintojen sijainti tilauksen
kytkeytymispisteessd ja siind tarvittava kyky vastata ketterasti kysyntdan ja sen
muutoksiin (van Donk & van Doorne 2016). Tilauksesta valmistus tuotantoymparistolle
tyypillisesti tahan joustavuuteen liittyy olennaisesti toimintaan liittyvien muutosten ja
epavarmuuden hallinta. (Hicks et al. 2000) Tutkimuksessa tunnistetut tietovirtojen
integraation tarpeeseen vaikuttavat tekijat ovat yhdenmukaisia kirjallisuuskatsauksessa
tunnistettujen  kanssa. Erityisesti valmistettavien laitteiden tuoterakenteiden
kompleksisuus ja tuoterakenteisiin liittyvat muutokset ja epavarmuus lisdavat toimijoiden

valisen tietovirtojen integraation tarvetta tutkimuskohteessa.

Muutostdihin liittyvat hankinnat ja niihin liittyvd paatdksenteko on keskitetty.
Koordinoinnin ndkdkulmasta tdma on kokonaisvaltaisen koordinoinnin piirre ja edellyttaa
laaja tiedon jakamista, jotta toimijoilla on tietoa heidan toimintaansa vaikuttavista
toiminnoista. (Sahin & Robinson 2005) Toisaalta kirjallisuuden mukaan keskitetty
paatdksenteko edesauttavat toimitusketjun integraatiota (Pagell 2004, s. 463) ja
vahentavat esimerkiksi Forrester -ilmiota (Lee et al. 1997). Keratyn aineiston perusteella
toimijoiden valinen tiedon jakaminen keskitetyistd hankinnoista ei kuitenkaan vastaa
kokonaisvaltaisen koordinoinnin asettamiin tarpeisiin toimijoiden valisesta tiedon
jakamisesta. Taman seurauksena esimerkiksi muutostdiden lapimenoajan luotettavaan
arviointiin ei ole edellytyksia. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus tukeekin ajatusta siita, etta
ajantasainen tieto toimitusten ja toimitusketjun tuotannon tilasta voi olla peraisin

toimitusketjun alemmilta tasoilta (Lee & Whang 2000).

Kokonaisvaltaiseen koordinointiin ja laajaan tiedon jakamiseen liittyy olennaisesti myds
kysynnan ennusteiden jakaminen toimitusketjuun (Sahin & Robinson 2005). Vaikka
kirjallisuuden mukaan tilauksesta valmistus tuotantoymparistdssa kysynnan
ennusteiden jakamisesta voisi olla merkittavaa hyotya toimitusketjun operatiivisessa

toiminnassa (van Donk & van Doorne 2016), ei tutkimuskohteena olevassa
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toimitusketjussa jaeta juurikaan tietoa kysynnastd ennakoivasti. Ennakoiva tiedon
jakaminen kysynnadstd on hyvin satunnaista ja epamuodollista. Tama olennaisesti
vahentaa toiminnan ennakoitavuutta. Toisaalta toiminnan ennakoitavuutta vahentaa

myo6s muutostdiden sisallolle asetettujen tavoitteiden muutokset ja epavarmuus.

Tutkimuksen tyOpajassa kasiteltdvaksi maaritetyt aiheet liittyvat erityisesti
kohdeyrityksen sisaisiin PSM kaytantéihin. Tama on yhdenmukainen Kkirjallisuuden
kanssa siten, ettd esimerkiksi Narasimhan & Das (2001) seka Foerstl et al. (2016)
mukaan yrityksen sisaisilla PSM kaytanndilla on merkittdvampi vaikutus toimitusketjun
suorituskykyyn, kuin ulkoisilla PSM kaytannailla. Toisaalta myds toimitusketjun hallinnan
kirjallisuus tukee ajatusta, ettd yrityksen sisaisen tiedonvaihdon tulisi edeltda tiedon
jakamista yritysten valilla sekd pyrkimyksia kehittdd toimittajayhteistyota. Yrityksen
sisdinen tiedon jakaminen on valttamatonta esimerkiksi toimittajiin liittyvien ongelmien

tunnistamiseksi. (Carr & Kaynak 2007)

6.5 Toimitusketjun koordinointia tukevat tietovirrat

Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella tunnistetut toimitusketjun koordinointia
tukevien tietovirtojen integraation ongelmat luokiteltiin neljaan aihealueeseen Taulukko
6 mukaisesti. Ongelmien luokittelu ja aiheiden tunnistaminen toteutettiin tutkimuksen
tekijan oman arvioinnin mukaisesti pohjautuen muun muassa tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen. Esitettyja aiheita kasiteltiin tutkimuksessa jarjestetyssa tydpajassa ja ne
ohjaavat maaritettdvan kehitysehdotuksen muotoilua. Tydpajan tavoitteet kullekin
aiheelle on esitetty taulukossa. Aiheiden tavoitteet asetettiin erityisesti toimitusketjun
operatiivisen suoriutumisen ja toimitusketjun koordinoinnin nakokulmista. Lisaksi
tydpajan tavoitteet on esitetty Cao & Zhang (2011) tarkastelun mukaisesti
toimittajayhteistydhdén perustuvien hyoétyjen muodostumisen nakdkulmasta. Nama

hyddyt huomioidaan erityisesti kehitysehdotuksia maaritettaessa.
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Taulukko 6. Tybpajassa késiteltdvét aiheet
Tavoiteltava
hyoty SCC
Aihe: Tavoite: ndkékulmasta
(Cao & Zhang
2011):
Yhteiset nakemykset
) muutostoiden sisallosta
1. Kohdeyrityksen . . N Prosessin
tuoterakenteiden ja Vahemman muutostoiden sisallon tehokkuus
iSAIlE muutoksia : Iy
muutostdiden sisallon innovaatiot

muutosten hallinta.

Tuoterakenteiden muutosten
dokumentointi

2. Muutostoiden
lapimenoajan arvion
parantaminen siten,
etta tiedetaan

Parempi ennakoitavuus
muutostoiden valmistumisesta

Toimittajakumppaneille paremmat

Liiketoimintojen

vahaista.

toimittajakumppaneiden kanssa

Ennusteiden jakaminen yhteiselle
alihankkijalle

tarkemmin jo e synergia
. : edellytykset arvioida
kuormitussuunnitelmaa . .
. . oo muutostdiden valmistumista
tehtdessa, kuinka pitka
l&pimenoaika on.
Toimijoiden vastuullisuus ja
virheiden esiin tuominen
Muutostdiden tdydentamisen
valttdminen sen jalkeen, kun
3. Lapindkyvyys laatuun ja Lo(;?égjsriioiuewenm Laatu,
osaoptimoinnin yrty innovaatiot
valttdminen. Jidohka — prosessiin rakennettu
laadunhallinta
Muutostoéiden sisalldon laadun
varmistaminen mahdollisimman
aikaisin
Aikaisemmin tarkempaa tietoa
muutostoiden sisallésta / pyrkimys
_ . ] vahentaa muutostdiden sisallén
4. Tiedon jakaminen epavarmuutta aiemmin Prosessin
esimerkiksi e e tehokkuus,
muutostdiden sisallosta | Muutostoihin liittyvien | Jaatu
ennen muutostditd on suunnitelmien tekeminen yhdessa innO\;aatiot

Tuoterakenteiden ja muutostoiden sisallon muutosten hallinta

Kohdeyrityksessa tuoterakenteiden muutokset ovat yleisia. Tutkimuksessa keratyn
aineiston perusteella impulssi tuoterakenteen ja muutostéiden sisallén muutokselle voi
tulla kdytannoéssa milta tahansa toimijalta toimitusketjussa. Keratyn aineiston perusteella
tyypillisimmat lahteet tuoterakenteiden muutoksille ovat kuitenkin kohdeyrityksen

asiakkaat ja kohdeyrityksen tuotanto. Tuoterakenteiden — ja edelleen myo6s
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muutostdiden sisallon — muutosten hallintaan kohdeyrityksessd on muodollisena
keinona kaytdssa lisatoimituserittelyt, joiden avulla tuotepaallikot viestivat muutoksista
muille toimijoille. Lisatoimituserittelyt eivat kuitenkaan tiedon jakamisen keinona vastaa
toimitusketjun tarpeeseen tiedon jakamisen laajuudesta tai tarpeeseen kyvysta reagoida
tuoterakenteiden ja muutostéiden sisallon muutoksiin. Liséksi lisatoimituserittelyjen
tekeminen on ainoastaan tuotepaallikdiden vastuulla ja niilld viestitdan paaasiassa
asiakkailta peraisin olevia tuoterakenteen muutoksia. Toimitusketjun muista toiminnoista
valitetdan tietoa tuoterakenteiden ja muutostdiden sisalldon muutoksista perinteisten
tiedon jakamisen keinojen avulla. Talldin tietovirrat eivat kuitenkaan ole ohjattavissa,
tietoa muutoksista jaetaan satunnaisesti ja toteutettuja ratkaisuja dokumentoidaan
heikosti. Kaiken kaikkiaan tuoterakenteiden muutosten hallinta ei edesauta
muutostdiden sisallon epavarmuuden hallitsemista ja toimitusketjun operatiivisen

suorituskyvyn muodostumista.

Osa muutostdiden sisaltodon liittyvistd  yksityiskohdista tarkentuu nykyisella
toimintatavalla pakosti vasta muutostdiden aikana. Oletettavasti kaikkia muutostdiden
sisallon muutoksia ei kyetd poistamaan tai niitd ei kyetd ennakoimaan, eikd
muutostéiden sisaltéon liittyvia  yksityiskohtia kyetd mahdollisesti milloinkaan
maarittelemaan kokonaisuudessaan yksiselitteisesti ennen muutostoéitd. Kuitenkin
odottamaton uudelleensuunnittelu tulee pyrkid minimoimaan. Erityisesti muilta kuin
asiakkailta peraisin olevat tuoterakenteen ja muutostdiden sisallén muutokset ovat
olennaisia tekijoita toimitusketjun laadunhallinnassa ja tuoterakenteiden oikeellisuuden
tarkastelussa. Nain ollen tyopajan tavoitteena on seka& tunnistaa keinoja, joilla
odottamattomia tuoterakenteiden muutoksia saadaan vahennettya, ettd maarittaa, miten
tietoa toteutettavista muutostdiden sisdlldn muutoksista ja sisallén yksityiskohtien
tarkentumisesta jaetaan. Olennaisena kriteerind edellda mainituille keinolle on
toteutettavien ratkaisujen dokumentointi siten, etta luotua tietoa kyetaan vastaisuudessa
hyddyntamaan ilman, ettd tiedon Kkasittely koetaan kuormittavaksi. Lisaksi
kohdeyrityksessa on maaritettdva, milla tarkkuudella ja missa tilanteissa toteutettava

ratkaisu tulee dokumentoida ja milloin dokumentointi ei ole tarkoituksenmukaista.

Lapimenoajan arvioinnin seka toimittajakumppaneiden tuotannon tilannetiedon

jakamisen kehittdminen

Tutkimuksessa keratyn aineiston perusteella toimittajakumppaneilla tai kohdeyrityksen
toimijoilla ei ole edellytyksia arvioida muutostéiden lapimenoaikaa ja valmistumista
luotettavasti. Keskeisimmat tekijat, jotka vahentavat toimittajakumppaneiden
edellytyksid arvioida muutostdiden valmistusta, ovat muutostdiden sisdllén muutokset

seka puutteellinen tieto keskitettyjen hankintojen toimitusajoista. Keskitettyjen
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hankintojen toimitusaikoihin liittyvan tiedon puutteellisuus ilmeni erityisesti tiedon
oikeellisuuden ja luotettavuuden puutteena. Muutostdiden sisallén muutosten
seurauksena toiminnalle asetetut tavoitteet eivat ole selkeasti ja suoraviivaisesti
maaritettyja ja hankintojen toimitusaikojen puutteen seurauksena toimittajakumppaneilla
ei ole edellytyksida koordinoida omaa toimintaansa. Kohdeyrityksessa keskeisimmat
tekijat, jotka vahentavat mahdollisuuksia arvioida muutostéiden lapimenoaikaa ennen
muutostdiden alkua ovat muutostdiden sisdllon muutokset. Nain ollen ongelmat
muutostdiden lapimenoajan arviosta ja eteneman seurannasta liittyvat olennaisesti

ongelmiin tuoterakenteen ja muutostdiden sisallon muutoksista.

Tuotannon tilannetiedon jakamisen ja muutostdiden I[&pimenoajan arvioinnin
kehittamisen  osalta tyopajalle  asetettin  tavoite 16ytdd keinoja, joilla
toimittajakumppaneille annetaan paremmat edellytykset arvioida muutostdiden
valmistumista. Lisaksi tavoitteena on maarittaa keinoja, joilla kohdeyrityksen toimijoille
luodaan parempi nakyvyys toimittajakumppaneiden tuotannossa olevien laitteiden
etenemaan. Tavoitteena on myods I6ytaa keinoja parantaa l&apimenoajan arviota jo
kohdeyrityksen tuotannon kuormitussuunnitelmaa tehtdessa seka selvittdd, miten
lapimenoajan puskuria voitaisiin vahentaa hallitusti siten, ettd toimittajakumppaneiden

tai kohdeyrityksen tuotanto ei hairiintyisi merkittavasti.
Laadunhallinnan kehittaminen ja laadun Iapinakyvyyden lisdaminen

Tutkimuksessa keratyn aineiston perusteella muutostdiden suoriutumista ei ole tehty
nakyvaksi, laadunhallinta on osaoptimoitua ja toimijat tekevat itsendisida paatdksia
muutostdiden laatuun liittyvistd paatoksista. Muutostdiden laatua ei tyypillisesti
varmisteta silloin, kun laite toimitetaan toimittajakumppaneilta kohdeyritykselle. Lisaksi
kohdeyritys vaatii omien tuotantoaikataulujensa takia toimittajakumppaneilta
keskeneraisia toimituksia, jotta kohdeyrityksen oma tuotanto ei keskeydy. Taman
seurauksena muutostéitd tdydennetdan usein sen jalkeen, kun laite on toimitettu

toimittajakumppaneilta kohdeyritykselle.

Laadunhallinnan puutteellisuus aiheuttaa tarpeen erityisesti sisdisten PSM kaytantojen
kehittamisesta. Kohdeyrityksen sisalla toimijat eivat tee muutostéihin liittyvia laadullisia
poikkeamia ja huomioita nakyviksi, joka vahentdd olennaisesti toimitusketjun
kokonaisvaltaisen koordinoinnin edellytyksia. Muutostdiden laatuun liittyvia tietovirtoja
pyritddn vahvistamaan sekd kohdeyrityksen ja toimittajakumppaneiden valilla, etta
kohdeyrityksen toimintojen valilla. Laadunhallinnan nakdékulmasta tyépajan tavoitteena
on l6ytdd keinoja tehdd muutostdiden laatu lapindkyvammaksi. Lisaksi pyritdan

maarittdmaan toimintatapa, jolla vahennetaan tarvetta taydentaa ja korjata muutostdiden
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sisdltdda muutostdiden naennaisen valmistumisen jalkeen. Vastaavasti pyritaan
I6ytdmaan keinoja valittda toimittajakumppaneille tehokkaammin tietoa tarpeista
taydentaa tai korjata muutostdiden sisaltéa. Toisin sanoen pyritdan lisddmaan myds
toimittajakumppaneiden nakyvyytta siihen, mita taydennys- ja korjaustditd he voivat
odottaa. Muutostdiden laadun lapinakyvyyden lisddmisessa keskeista on tieto tehdyista
ja tekemattomistd muutostoistd seka niihin liittyvien puutteiden ja virheiden

taydentamisesta.
Tiedon jakaminen ennakoivasti

Tietoa muutostdiden sisallosta ei jaeta toimittajakumppaneille ennakoivasti. Toisaalta
muutostdiden sisallon oikeellisuuteen liittyy sitd enemman epavarmuutta, mitd pidempi
aika muutostdiden alkamiseen on. Toimittajakumppaneiden osaaminen ja tietotaito
muutostdiden toteuttamisessa on merkittava, mutta tatd osaamista ja tietotaitoa
hyddynnetddan  muutostdiden  sisalldon  suunnittelussa  vahaisissd  maarin.
Toimittajakumppanit tarkastavat maaritetyn muutostdiden sisdllon oikeellisuutta
muutostdiden aikana. Jos toimittajakumppaneiden osaamista hyoddynnettaisiin
muutostdiden sisallon maarityksessa ja suunnittelussa ennen muutostoéita, kykenisivat
he tarkastelemaan muutostoiden sisaltéd seka sen oikeellisuutta ennakoivasti. Talléin
toimitusketjulla olisi myos olennaisesti enemman aikaa reagoida sisallon virheisiin ja
samalla toimittajakumppanit saisivat enemman tietoa tulevien muutostdiden sisalldsta.
Muutostéiden sisallon varmistaminen ennakoivasti sek& yhteinen suunnittelu
muutostoiden sisadlléstd ennen muutostditd vahentaisivat olennaisesti muutostoiden

sisaltdon liittyvaa epavarmuutta.

Myds tietoa kohdeyrityksen asiakkaan vaatimuksista jaetaan vahan, vaikka niiden
merkitys toiminnassa on suuri. Kuten Kkirjallisuuskin esittaa, tilauksesta valmistus
toimitusketjujen keskeisimpia kykya on vastata asiakasraataldinnin  asettamiin
vaatimuksiin. Muutostoéihin liittyvassa toimitusketjussa asiakasvaatimuksia ei kuitenkaan
ole tehty erityisen nakyviksi ja asiakasvaatimusten jalkauttaminen teknisiksi ratkaisuiksi
on ainoastaan kohdeyrityksen tuotepaallikdiden vastuulla. Taman seurauksena
mahdollisuus, ettd asiakasvaatimusten tulkinta ja jalkauttaminen teknisiksi ratkaisuiksi
epaonnistuu tai se aiheuttaa viiveita toimitusketjun operatiivisessa toiminnassa, kasvaa.
Tybpajan tavoite ennakoivan tiedon jakamisen osalta on erityisesti maarittaa
toimintatapoja, joilla muutostdiden sisallon epavarmuutta kyetdan vahentamaan
aiemmin sekd toimittajakumppaneiden osaamista hyddynnettyda enemman

muutostodiden sisallon suunnittelussa.



86

Lisdksi markkinoilta ostettavan laitteen spesifikaatiota ei tarkasteta tai varmisteta
saannollisesti ennen kuin laite toimitetaan kohdeyritykselle. Siten tydpajan tavoitteena

on myds maarittda keinoja tai vastuu laitteen spesifikaation tarkastamisesta.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen perusteella tilauksesta valmistus
tuotantoymparistdéssa ennusteiden jakamisen merkitys toimitusketjun suorituskyvyn
muodostumisessa voi olla merkittdva. Tastd huolimatta esimerkiksi yhteiselle
alihankkijalle ei saanndllisesti jaeta ennusteita kysynnasta. Nain ollen kehitysehdotuksen
tavoitteena on maarittaa toimintatapa kysynnan ennusteiden jakamisesta saanndllisesti

myos esimerkiksi tutkimuskohteeseen kuuluneelle yhteiselle alihankkijalle.

6.6 Ehdotus koordinointia tukevien tietovirtojen kehittamisesta
tutkimuskohteessa

Tassa luvussa esitetdan yhteenveto tutkimuksen ensimmaisen tydpajan tuloksista ja
maaritetdan kehitysehdotus toimitusketjun koordinointia tukevien tietovirtojen
kehittdmisestd. Luvussa esitettavat ehdotukset perustuvat tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen seka havainnoinnin, haastatteluiden ja tyopajan avulla kerattyyn
aineistoon. TyOpajassa keratty aineisto koostui tydpajaan osallistuneiden henkildiden

ehdotuksista maaritettyihin aiheisiin liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi.

Kuten taman tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksessakin esitetdan, toimitusketjun
koordinointi ja tietovirtojen integraatio ovat vahvasti toisiinsa liittyvia ilmidita ja molemmat
vaativat toisiaan toteutuakseen. Toimitusketjun tietovirtojen integraatio voi toimia
hyodyllisend organisatorisena kyvykkyytena operatiivisessa toiminnassa seka
asiakasvaatimuksiin pohjautuvien operatiivisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tassa
tutkimuksessa tietovirtojen integraatio nahdaan toimitusketjun koordinoinnin
edellytyksena, mutta vastaavasti tietovirtojen integraatiota pyritddn kehittdmaan
koordinointimekanismien avulla. Toisaalta tavoiteltavan koordinoinnin tason tulee olla
yhdenmukainen tiedon jakamisen laajuuden kanssa: toimitusketjun kokonaisvaltainen
koordinointi edellyttaa kaiken tarvittavan tiedon jakamista toimijoille (Sahin & Robinson
2005). Koordinointia tukevien tietovirtojen integraatiossa keskeistd on pyrkia
vastaamaan erityisesti kysymykseen, mita tietoa toimitusketjussa tulisi jakaa
koordinoinnin kehittamiseksi (Wong et al. 2011; Kembro & Naslund 2014). Tietovirtojen
integraation kehittamiseksi tulisi keskittya jaettavan tiedon laadullisiin ominaisuuksiin ja
jaettavan tiedon hyddyntamiseen seka pyrkia vahentdmaan tiedon jakamisen

aiheuttamaa paikallista ylikuormitusta. (Gosain et al. 2004, s. 31)

Tietovirtojen integraatio koostuu teknisistd ja sosiaalisista tekijoista. Tama korostaa

myds nakokulmaa niin sanotuista kovista ja pehmeistd johtamisen keinoista.
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Toimitusketjun integraation tutkimukset ovat osoittaneet, ettd pehmeiden keinojen (esim.
kommunikoinnin rakentamisen ja tiedon jakoon liittyvan luottamuksen rakentamisen)
merkitys tietovirtojen integraatiossa aiheuttaa haasteita yrityksille. (Arshinder et al. 2008)
Yritysjohdon tulisikin ottaa huomioon sekd pehmeiden ettd kovien keinojen kaytto
tietovirtojen integraatiossa, jotta tietovirtojen integraatiosta on todellista hy6tya. (Prajogo
& Olhager 2012) Tutkimuskohteessa toimittajakumppanuuksiin perustuva tietovirtojen
integraatio nojaa vahvasti epamuodollisiin ja pehmeisiin keinoihin. Lisaksi jaettua tietoa
valitetdan heikosti muille toimijoille hyddynnettavaksi. Taman seurauksena tietovirtoja ei
ole standardoitu, niitd ei kyeta hallitsemaan ja tiedon jakamiseen ja toimitusketjun
koordinointiin liittyvat kustannukset ovat tarpeettoman suuret. Tietovirtojen integraation
kehitysehdotus painottuukin  muun muassa yhteisesti sovittujen toimintatapojen
maarittamiseen seka teknologioihin perustuvien tiedon jakamisen keinojen

tehokkaampaan hyddyntamiseen.

Prajogo & Olhager (2012) esittavat, etta tietovirtojen integraatioon liittyvien ongelmien
ratkaisemiseksi yritysten tulee muodostaa pitkaaikaisia toimittajakumppanuuksia. Tassa
tydssa toimittajakumppanuudet taustoittavat maaritettdvaa kehitysehdotusta ja
tietovirtojen kehittamisella tavoiteltavia hyotyja. Toimittajakumppanuudet mahdollistavat
tutkimuskohteen tietovirtojen integraation nykyisella laajuudella, mutta myds tarjoavat
mahdollisuuksia kehittdd tietovirtojen integraatiota tunnistettujen ongelmien
ratkaisemiseksi.  Keskeisimpia toimittajakumppanuuksien elementteja  tdman
tutkimuksen nakokulmasta ovat muun muassa tiedon jakaminen, tavoitteiden
yhdenmukaisuus, paatoksenteon yhdenmukaisuus, resurssien jakaminen, yhteistydhon

perustuva kommunikointi ja yhteinen oppiminen.
Kehitysehdotus 1: Tuoterakenteiden muutosten hallinta

Tutkimuksen tekija ehdottaa, ettd valmistettavan laitteen tuoterakenne maaritellaan
rittdvan tarkasti sovittuun ajanhetkeen mennessa ennen kohdeyrityksen tai
toimittajakumppaneiden tuotantoa. Asiakasvaatimukset tulee jalkauttaa teknisiksi
ratkaisuiksi ennen tuotannollisen toiminnan alkua. Nain pyritdan vahentamaan sellaisia
asiakkaalta peraisin olevia tuoterakenteen muutoksia, joista kohdeyrityksella on tietoa,
mutta joita ei ole jalkautettu teknisiksi ratkaisuiksi riittdvan ajoissa. Vastaavasti, mikali
asiakkaalta peraisin oleva muutos hyvaksytaan ja se edellyttdad tuotannon aikaista
tuoterakenteen muutosta, tulee muutokset hinnoitella etukateen siten, ettd huomioidaan
tuotannon hairiét sekd omassa ettd toimittajakumppaneiden tuotannossa. Taman
kehitysehdotuksen tarkoituksena ei ole vahentdd kohdeyrityksen kykya vastata
joustavasti  vaihteleviin  asiakasvaatimuksiin, vaan maarittaa keinoja hallita

tuoterakenteisiin ja muutostoiden sisaltoon liittyvad epavarmuutta vahentamalla
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asiakkaasta lahtdisin olevaa odottamatonta uudelleensuunnittelua. Tietoa naista
uudelleensuunnittelutarpeista tulee valittdd muodollisin ja yhdessa sovituin kaytannain.
Tutkimuksen tekija suosittaa kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelman kayttéa
toteutettavien muutostéiden sisalléon muutosten ja sisallon yksityiskohtien tarkentumisen
valittdmiseen. Tarvittaessa tietoa voidaan tdydennetdan perinteisten tiedon jakamisen

keinojen avulla.

Myos tietoa muista kuin asiakkailta 1ahtoisin olevista tuoterakenteen ja muutostoiden
sisallon muutoksista tulee valittdd muodollisin ja yhdessa sovituin kdytanndin. Huomion
arvoista on kuitenkin, etta perinteisten tiedon jakamisen keinojen merkitys toimitusketjun
operatiivisen suorituskyvyn tekijana ja tuotannollisen joustavuuden edellytyksenad
koettiin kohdeyrityksessd merkittdvaksi. Tastd huolimatta tutkimuksen tekijd suosittaa
yrityksen toiminnanohjausjarjestelman hyddyntamistd myos naiden tuoterakenteiden ja
muutostdiden sisallon muutosten hallinnassa. Edella esitetyilla keinoilla edistetddn muun
muassa toimijoiden valisten yhteisten nakemysten muodostumista toimitusketjulle

asetetuista tavoitteista.

Muutostdiden sisallon muutokset ja toteutetut ratkaisut tulee dokumentointi erityisesti,
jos ne eroavat suunnitellusta. Luontainen laitekohtainen sisallén tarkentuminen lienee
tutkimuskohteessa asia, jota ei ole tarkoituksenmukaista dokumentoida. Tarkempi
maarittely milloin, mitd, kuka ja miten dokumentoidaan, tulee maarittaa
kohdeyrityksessa. Sisallon muutosten ja toteutettujen ratkaisujen dokumentointi
vahvistaa muun muassa Cao et al. (2010) tunnistamaa toimittajakumppanuuksien

elementtid yhteinen oppiminen.

Kehitysehdotus 2: Yhteinen suunnittelu muutostoiden sisallésta ennen muutostoita ja

muutostdiden lapimenoajan arvion parantaminen

Tuoterakenteen sisdltaman epavarmuuden vahentamiseksi tuotantoa edeltavaa
tietovirtojen integraatiota tulisi vahvistaa tutkimuskohteessa erityisesti sellaisten
laitteiden osalta, joiden kohdalla tietovirtojen integraation tarpeen arvioidaan olevan
suurimmillaan. Tallaisten laitteiden kohdalla tulisi pyrkia yhteiseen suunnitelmien tekoon
ja tavoitteiden asetantaan. Muutostdiden sisallén epavarmuutta tulisi  pyrkia
vahentamaan ennen muutostdiden alkua sitd mukaan, kun sille on perusteita esimerkiksi
asiakasvaatimusten tarkentumisen, kohdeyrityksen tuoterakenteiden maarittamisen
sekd markkinoilta ostettavan laitteen tilauksen ja toimituksen my6ta. Lisaksi
laitekohtaista pidemman aikavalin ennakoivaa tietovirtojen integraatiota muutostdihin

liittyen pyritaan kehittdmaan siten, etta laitteen, jolle muutostydt tehdaan, spesifikaatio ja
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vastaavuus kohdeyrityksen seka asiakkaan tarpeisiin varmistetaan saannoéllisesti. Nain

varmistutaan, etta lahtékohdat muutostéille ovat selkeat ja oikeat.

Yksi Cao et al. (2010) tunnistamista toimittajakumppanuuksien elementeistd on
resurssien jakaminen. Tutkimuskohteessa toimittajakumppaneiden resursseja ja kykyja
kuitenkin hyddynnetaadn vahaisissd maarin muutostdiden sisallén suunnittelussa
ennakoivasti. Lisdksi yhteinen suunnittelu ja tavoitteen asetanta kannustaa tama
tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen mukaisesti proaktiiviseen tiedon jakamiseen. Talla on
edelleen olennainen vaikutus toimintaan liittyvan epdvarmuuden hallinnassa. Nain ollen
otetaan kayttéon palaverikaytantd, jossa esimerkiksi kerran kuukaudessa (tarvittaessa
jollain vaihtoehtoisella frekvenssilla) tarkastellaan tulevalle kuukaudelle tulevien
muutostdiden sisaltdéd ja pyritaan ennakoivasti tunnistamaan odotettavia ongelmia ja
maarittdmaan ratkaisuja niihin. Taman suunnittelujakson tulee kuitenkin ulottua yli
seuraavan palaveriajankohdan, jotta toiminta ei ajaudu takaisin reaktiiviseen ongelmiin

reagointiin.

Tama kaytantd tulee toteuttaa erityisesti vaativuusluokka C laitteiden osalta, seka
mahdollisesti myds sellaisten myytyjen teknisten ratkaisujen osalta, joita ei ole ennen
myyty tai joiden osalta on ennenkin kohdattu ongelmia. Talléin laitteiden luokittelu
luvussa 6.2.2 esitetylla tavalla vaativuusluokkiin A, B ja C on olennainen tekija kaytannon
toimivuudessa. Laitteiden luokittelua voidaan tarkentaa ja kehittdd mydhemmassa
vaiheessa, mikali koetaan, ettad luokittelu ei ole riittavad halutun lopputuloksen

aikaansaamiseksi.

Tulevien muutostdiden sisalldon tarkastelun yhteydessa arvioidaan asianomaisten
kanssa tulevan muutostydn lapimenoaika ottaen mahdollisuuksien mukaan huomioon
myds hankintojen toimitusajat. Lisdksi tdma kaytantd mahdollistaa "lessons learned” -
hengessa tarkastella edellisella suunnittelujaksolla toteutettuja muutostéita liittyen edella
esitettyihin kriteereihin. Myds kohdeyrityksen myyjan osallistuminen naihin palavereihin

vahvistaisi olennaisesti kohdeyrityksen sisaista integraatiota.

Kehitysehdotukset 1 ja 2 liittyvat olennaisesti tuoterakenteiden muutosten (erityisesti
odottamattomien muutosten ja odottamattoman uudelleensuunnittelun) hallintaan seka

pyrkimykseen niiden vahentamisesta.
Kehitysehdotus 3: Laadunhallinnan kehittdaminen

Muutostdiden laadun varmistamiseksi toimittajakumppaneiden tulee itse varmistaa
oman tydnsa laatu ja tayttaa tarvittavat dokumentit tehdyn tyon laadun verifioinniksi
rittavalla laajuudella. Tdman laajuuden tulee olla olennaisesti laajempi, kuin nykyisessa

toimintatavassa. Lisaksi otetaan kayttoon systemaattinen ja yhdessa sovittu toimintatapa
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laatupoikkeamien kirjaamiseen ja kasittelyyn seka suunnittelun nakdkulmasta etta
kohdeyrityksen oman tuotannon havaitsemien poikkeamien ja tdydennystarpeiden
nakokulmasta. Suunnittelun ndkdkulmasta olennainen osa laadunhallintaa on muun
muassa toimittajakumppaneiden antama palaute  maaritettyjen  ratkaisujen
toimivuudesta sekd heidan muutosohjeiden kyseenalaistaminen. Myo6s tallad voidaan

olettaa olevan vaikutus toimijoiden yhteiseen oppimiseen.

Kohdeyrityksen sisalla tulee maarittaa keinot, jolla operatiivisen toiminnan aikana
havaittavat laatupoikkeamat ja -virheet tehdaan nakyviksi toimijasta riippumatta.
Toimijoiden tulee kyetd tekemaan laatupoikkeamat ja -virheet nakyviksi siten, etta
nakyvaksi tekeminen ei automaattisesti tarkoita heidan oman tyon valitonta
hairiintymista. Vastuu laatupoikkeamien ja -virheiden korjaamisen koordinoinnista tulee
maarittda yksiselitteisesti, jolloin edellytykset, ettad toimijat eivat itsenadisesti osaoptimoi
toimintaa, vaan myods muutostdiden taydentaminen ja korjaaminen toteutetaan osana
yhtenaista kokonaisuutta. Ratkaisuun laatupoikkeamien ja -virheiden nakyvaksi
tekemisesta tutkimuksen tekija suosittaa kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelman
kayttéa. Myds laadunhallinnan kehittamiselld voidaan olettaa olevan myodnteinen
vaikutus organisaation ja toimijoiden oppimisen nakoékulmasta. Lisaksi laadunhallinnan
kehittdmisen avulla ja ongelmien tekemiselld nakyvaksi kyettaisiin varmistamaan, etta

jokainen tydvaihe ja toimija toteuttaa sille maaritetyt tehtavat siten kuin on maaritetty.

Kehitysehdotuksiin 1, 2 ja 3 liittyen kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelmaa pyritaan
kehittdmaan siten, ettd toimijoiden on mahdollista tarkastella tietoa toteutetuista
muutostoista, toteutetuista tuoterakenteista ja teknisista ratkaisuista, niissa kohdatuista
keskeisimmista ongelmista seka toimitusketjun tuotannollisesta tilasta. Taméan tiedon
tulisi olla helposti saatavilla ja valmiiksi jdsenneltyd siten, ettd toimijat kykenevat

hyédyntamaan tietoa ilman merkittavaa tiedon kasittelya.
Kehitysehdotus 4: Toiminnanohjausjarjestelman kayton kehittdminen

Kuten Fisher (1997) esittaa artikkelissaan, ei ole tarkoituksenmukaista ottaa kaytt6on
jotain teknistd ratkaisua (EDI, tuotannon tietojarjestelma tmv.) ja toivoa, etta
toimitusketjun suorituskyky paranee itsestaan. Sen sijaan ratkaisun tulee olla tarkasti
suunniteltu vastaamaan toimitusketjun yksiléllisia vaatimuksia. Tutkimuskohteessa
toiminnanohjausjarjestelman kautta jaetaan nykyisellddnkin huomattavasti enemman
tietoa, kuin mita toimijat hyddyntavat. Lisaksi nykyisin jaettavan tiedon laatua tulisi pyrkia
parantaa ja siten tiedon luotettavuutta lisddmaan. Kehitysehdotusten 1, 2 ja 3

toiminnanohjausjarjestelman kayttoa koskevien kehitysehdotusten lisaksi
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toiminnanohjausjarjestelman kayttéa ehdotetaan kehitettvaksi seuraavaksi esitettavien

ehdotusten mukaisesti.

Toimittajakumppaneiden  osalta toiminnanohjausjarjestelman  kayttéa lisataan
keskitetyistd hankinnoista jaettavan tiedon osalta ja pyritddn systemaattisesti
parantamaan  esimerkiksi  tietoa  hankintojen  toimitusajoista  siten, etta
toimittajakumppaneilla on paremmat edellytykset oman toimintansa koordinointiin. Nain
hyodynnetaan toimitusketjun alemmilta tasoilta 1ahtoisin olevaa ajantasaista tietoa
toimitusketjun tuotannon tilasta. Lisaksi vahvistetaan linkkia esimerkiksi yhteisen
alihankkijan, toimittajakumppaneiden seka kohdeyrityksen hankinnan valilla. Yhteiselle
alihankkijalle aletaan jakamaan ennusteita valituista komponenteista saanndllisin
valiajoin, jolloin yhteisen alihankkijan mahdollisuudet ennakoida toimintaa ja reagoida

muutoksiin muutostdiden sisalldssa paranevat.

Otetaan kayttodn toimittajakumppaneiden tuotannon tilan seurantaan kohdeyrityksen
toiminnanohjausjarjestelmasta tehtévélistat -toiminto. Samalla vapautetaan nykyisin
muutosohjeena  toimiva  tarkastuspoytakirja  kaytettdvaksi  todellisuudessakin
tarkastuspoytékirjana muutostdiden laadunhallinnan tydkaluna. Tehtavalistojen
yhteyteen maaritetdan tarvittavat tyéohjeet muutostdiden tekoon — vastaavasti kuin
nykyisin tydohjeet liitetddn osaksi muutosohjetta. Vastaavasti kohdeyrityksen tarve
muutostdiden valmistumisen ajankohdasta valitetdan jatkossa oikea-aikaisesti
toiminnanohjausjarjestelman  kautta.  Toisin  sanoen tieto  siitd, milloin
toimittajakumppaneiden tulee saada muutostyét valmiiksi, valitetddn heille
toiminnanohjausjarjestelman kautta oikea-aikaisesti sen sijaan, ettd se kerrotaan heille
kerran viikossa suullisesti viikoittaisessa tuotannon tilan seurantaan kaytettdvassa

kokouksessa.

Esitettavat kehitysehdotukset vaativat sekd kohdeyrityksen toimintojen, etta
toimittajakumppaneiden kouluttamista toiminnanohjausjarjestelman kaytén
laajentamiseksi. Kehitysehdotusten toteuttamiseen liittyvien tehtavien vastuut ja
resursointi maaritettiin kohdeyrityksessa yhteisesti kohdeyrityksen toimijoiden kesken
seka toimittajakumppaneiden kanssa. Kaiken kaikkiaan raportoinnin ja tietovirtojen
integraation vahvistaminen eri tyOvaiheiden ja toimijoiden valilla saattaa lisata
toimijoiden kokemusta byrokratiasta. Samalla se kuitenkin olennaisesti vahentaa
toimintaan liittyvaa epavarmuutta ja edesauttaa lapinakyvyyden muodostumista seka
integratiivisten olosuhteiden muodostumista. Lisdksi raportoinnin ja tietovirtojen
integraation kehittdminen voi paikallisesti lisdtd kokemusta tiedon jakamisen
kuormittavuudesta, samalla kuitenkin vahentden sita erityisesti toimitusketjun

koordinoinnista vastaavien toimijoiden osalta.
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7.PAATELMAT

Tassa luvussa kerrataan tutkimuksen tutkimuskysymykset ja esitetdan yhteenveto
tutkimuskysymysten vastauksista. Lisdksi luvussa tarkastellaan tutkimuksen
uutuusarvoa, arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia, seka esitetaan

jatkotutkimus- ja kehitystyotarpeita.

7.1 Vastaaminen tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, mista tutkimuskohteena olevan toimitusketjun
puutteellinen koordinointi johtuu ja miten toimittajakumppanuuksien periaatteita voidaan
soveltaa toimitusketjun operatiivisen toiminnan koordinointiin liittyvien tietovirtojen
vahvistamiseksi. Tavoite jaettiin kolmeen osatavoitteeseen, joista edelleen johdettiin

tutkimuskysymykset:

TK1: Miten toimitusketjun materiaalivirtojen koordinointia tukevien tietovirtojen

puute ilmenee toimitusketjun operatiivisessa toiminnassa?

TK2: Mitka tekijat vaikuttavat materiaalivirtojen koordinointia tukevien tietovirtojen
tarpeeseen toimitusketjun operatiivisen hallinnan nakokulmasta

tutkimuskohteessa?

TKS3: Miten toimittajakumppanuuksiin perustuvan toimitusketjun materiaalivirtojen
koordinointia tukevia tietovirtoja voidaan kehittdd toimitusketjua johtavan
yrityksen nakokulmasta siten, ettd ne vastaavat tarpeeseen toimitusketjun

operatiivisesta suoriutumisesta yhtenaisena kokonaisuutena?

Toimitusketjussa pyritdan kokonaisvaltaiseen koordinointiin, mutta toimijoiden valinen
tietovirtojen integraatio ei vastaa tahan pyrkimykseen. Koordinointia tukevien
tietovirtojen puutteen seurauksena paatoksentekoa tukeva tieto on puutteellista,
toimijoiden nakyvyys toimitusketjun tuotantoon ja tuotannossa olevien laitteiden tilaan on
vahaista ja toimitusketjun kyky reagoida muutoksiin on rajallinen. Toimitusketjun
tietovirtojen integraation rooli muun muassa toimintaan liittyvan epavarmuuden
hallinnassa on merkittdva. Vastaavasti tutkimuskohteessa esimerkiksi tyon sisaltdoon
littyva epavarmuus on huomattavaa. Tyon sisallon keskeisimmiksi epavarmuuden
lahteiksi tunnistettiin puutteellinen tieto tyon tavoitteista, tyon tavoitteiden muutokset
seka vahainen tieto tavoitteista ennen tuotantoa. Puutteellisen tietovirtojen integraation
seurauksena tuoterakenteiden ja  muutostdiden  sisdllon  muutosten  seka

odottamattoman uudelleensuunnittelun hallinta ei ole jarjestelmallistd. Sisallon
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epavarmuuden seurauksena myds muutostdiden lapimenoajan arviointi on epavarmaa,

eikd muutostdiden valmistumista kyeta ennakoimaan ja arvioimaan tarkasti.

Puutteelliseen tietovirtojen integraatioon liittyy olennaisesti myds tutkimuskohteena
olevan toimitusketjun puutteellinen laadunhallinta. Muutostdiden sisaltéa korjataan ja
taydennetaan usein niiden valmistumisen jalkeen. Laadunhallintaan liittyvien tietovirtojen
integraation puutteen seurauksena lapindkyvyys laatuun on vahaistd ja toimijat
osaoptimoivat muutostoiden taydentamista ja korjaamista omien etujensa mukaisesti.
Taman seurauksena toimitusketjun koordinoinnista vastaavilla toimijoilla ole edes
mahdollisuuksia koordinoida laadunhallintaan liittyvia toimintoja osana yhtenaista

kokonaisuutta.

Lisdksi tietoa tulevista toista jaetaan heikosti ennen operatiivisen toiminnan alkua.
Esimerkiksi tietoa muutostdiden sisallésta jaetaan toimittajakumppaneille varsin
myohaan ennen tarkoitettua toimittajakumppaneiden operatiivisen toiminnan alkua. Nain
ollen tiedon jakaminen toimitusketjussa ei luo edellytyksia toiminnan ennakoitavuudelle
ja mahdollisuudet ennakoida toimintaa ovat vahaiset. Vastaavasti toimittajakumppaneita
ei sdannollisesti hyddynneta esimerkiksi muutostdiden sisallén suunnittelussa ja sisallon

epavarmuuden vahentamisessa ennakoivasti.

Huomion arvoista on, ettd vaikka tdssa tutkimuksessa tietovirtojen integraation taso on
puutteellista ja tietovirtojen integraatiota pyritdan vahvistamaan, olennaisempaa on, etta
tietovirtojen integraation taso on tarkoituksenmukainen suhteessa sen tarpeeseen ja
vastaa juuri kyseisen toimintaympariston asettamiin vaatimuksiin. Kirjallisuuden mukaan
toimitusketjun tietovirtojen integraation tarpeeseen vaikuttavia tekijoita ovat toimintojen
valiset eroavaisuudet, toimintojen kompleksisuus, toiminnan epavarmuus seka
toimintojen valiset riippuvuudet. Tutkimuksessa keratyn aineiston perusteella
tunnistettuja toimitusketjun tietovirtojen integraation tarpeeseen vaikuttavia tekijoita ovat
toteutettavien tuoterakenteiden toistuvuus ja samankaltaisuus, valmistettavien laitteiden
tuoterakenteiden sisaltama kompleksisuus ja niiden epavarmuus, toimintojen ja niiden
kompetenssien viliset eroavaisuudet, toiminnon merkitys osana koko toimitusketjua
sekd tuotantoaikatauluihin liittyvd epavarmuus. Tutkimuksessa keratyn aineiston
perusteella tunnistetut toimitusketjun tietovirtojen integraation tarpeeseen vaikuttavat

tekijat ovat yndenmukaisia kirjallisuudesta tunnistettujen tekijdiden kanssa.

Toimittajakumppanuudet ja laaja-alainen yhteistyd mahdollistavat vahvan tietovirtojen
integraation ja sen kehittdmisen edelleen. Tunnistetut toimitusketjun tietovirtojen
integraation ongelmat luokiteltin kuuluvaksi neljaan aihealueeseen, joihin kuhunkin

madaritettiin kehitysehdotus. Vaikka aihealueet luokiteltiin erillisiksi, ne ovat vahvasti
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toisiinsa liittyvia. Kehitysehdotus pyrkii huomioimaan tiedon jakamisen kuormittavuuden
vahentamisen, tiedon epasymmetrisyyden vahentamisen, ennakoivan tiedon jakamisen
seka jaettavan tiedon laadun kehittdmisen juuri tutkimuskohteena olevan toimitusketjun
tarpeiden nakokulmasta. Lisaksi kehitysehdotuksessa on pyritty huomioimaan, etta
tietovirrat olisivat ohjattavissa niiltd osin, kuin se koetaan tutkimuskohteessa
tarkoituksenmukaiseksi. Kehitysehdotuksessa otetaan erityisesti kantaa tuoterakenteen
muutosten ja muutostdiden sisallon muutosten hallintaa, yhteiseen suunnitteluun
muutostdiden  sisdlldsta, laadunhallinnan kehittdmiseen sekd& kohdeyrityksen
toiminnanohjausjarjestelman kaytén kehittdmiseen. Kehitysehdotusten kayttéonotto
maaritettiin  tarkemmin kohdeyrityksessd sisdisesti ja sitd ei raportoida tahan
tutkimukseen. Tutkimuksen tulokset ja maaritetyt kehitysehdotukset validoitiin

liikkeenjohdollisessa tulosvastuussa olevan henkilon hyvaksynnalla.

Toimitusketjun tietovirtojen integraatio on moniulotteinen toimijoiden valinen ilmio.
Lisaksi toimitusketjut ovat tyypillisesti kompleksisia kokonaisuuksia. Siten tutkimuksen
tulokset ja maaritettavat kehitysehdotukset koskevat laajasti kohdeyrityksen useita eri
toimintoja. Kuten eras haastateltavakin totesi: "Mitaan yksittaista asiaa ei voida osoittaa
sormella, ettd tdma olisi nyt huonosti, vaan se on ehkd enemman sellainen iso

kokonaisuus, missa on paljon pienia asioita”.

7.2 Tutkimuksen uutuusarvo, rajoitteet ja kriittinen arviointi

Kembro & Naslund (2014) esittavat, ettd aiemmat yritysten valisien tietovirtojen
tutkimukset eivat ota kantaa jaettavan tiedon hyddyntamiseen. Taman tutkimuksen
keskidssa on tietovirtojen integraation hyddyntdminen toimitusketjun koordinoinnissa
tilauksesta valmistus tuotantoymparistdéssa, jossa toimintaan liittyva epavarmuus on
suurta. Tutkimuksen uutuusarvo muodostuu erityisesti konkreettisten toimenpiteiden
esittamisesta toimitusketjun koordinointia tukevien tietovirtojen vahvistamiseksi.
Tutkimus pyrkii ottamaan kantaa tiedon jakamisen hyddyntamiseen toimitusketjun
koordinoinnissa sekad esittdmaan konkreettisia toimenpiteitd, miten toimitusketjun
tietovirtojen integraatiota tulee vahvistaa, jotta toimitusketjun koordinoinnille on
paremmat edellytykset mainitussa ymparistossa. Tutkimuksessa esitetdan seka sisaisia
ettd ulkoisia hankinnan ja toimitusketjun hallinnan (PSM) kaytantdja, joilla voidaan

vahvistaa toimitusketjun koordinointia tukevien tietovirtojen integraatiota.

Lisaksi Mello et al. (2017) esittavat, etta yksi toimitusketjujen koordinoinnin haasteista
on inhimillisten tekijdiden huomiointi. Heidan mukaansa tarvittaisiinkin enemman
tapaustutkimuksia, jotka esittavat, mita laadullisia ongelmia liittyy inhimillisiin tekij6ihin

pohjautuvien jarjestelmien koordinoinnin saavuttamiseen. Tassa tutkimuksessa esitetyt
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toimitusketjun koordinointiin liittyvat ongelmat sisaltavat myoés inhimillisiin tekijéihin

pohjautuvia ongelmia.

Toisaalta Datta & Christopher (2011) esittavat, etta vaikka tietovirtojen koordinointi on
laajalti tunnistettu kirjallisuudessa, ei kirjallisuus ota kantaa yritysten valisien tietovirtojen
koordinoinnin mekanismeihin. Tassa tutkimuksessa sivutaan myo6s tietovirtojen
koordinointia pyrkimalla kehittdmaan toimijoiden valisia tietovirtoja siten, etta tietovirrat
ovat standardoituja ja ne ovat ohjattavissa. N&in ollen tutkimuksessa esitetaan

mekanismeja tietovirtojen koordinointiin.

Reliabiliteetti kuvaa tutkimuksen luotettavuutta. Reliabiliteetin tutkimuksen aineiston
kerddmiseen ja kasittelyyn kaytetyt menetelmat tuottavat sdannénmukaisia tuloksia,
tutkimus on tuloksineen toistettavissa ja tulosten johtaminen aineistosta on lapinakyvaa.
(Saunders et al. 2009, s. 156) Taman tutkimuksen vahvuutena oli monipuolinen
laadullinen aineisto, jonka kerdamiseen kaytettiin useita eri
aineistonhankintamenetelmia. Tasta huolimatta aineiston kerdamiseen ja analysointiin
kaytetyt menetelmat ovat alttiita tulkitsijan omalle tulkinnalle, vaikka tulkinta pyrittiinkin
pitdmaan mahdollisimman objektiivisena. Tutkimuksen tekijan vahainen kokemus
esimerkiksi haastattelujen tekemisesta ja ty6pajan fasilitoinnista saattoivat vaikuttaa
kerattyyn aineistoon. Lisaksi tutkimuksessa keratyn ja kaytetyn aineiston tuottivat
tutkimukseen osallistuneet henkilét, joten aineisto on verrattain subjektiivista. Aineiston
subjektiivisuutta pyrittiin kuitenkin vahentamaan esimerkiksi luomalla tydpajassa yhteisia
nakemyksia useiden toimijoiden kesken seka osallistamalla esimerkiksi myos

toimittajakumppanit aineiston tuottamiseen haastatteluissa.

Tutkimuksen yleistettavyys eli validiteetti viittaa tutkimuksen tulosten soveltuvuuteen
muissa asiayhteyksissa (Saunders et al. 2009, s. 157). Tapaustutkimukselle tyypillisesti
tutkittavia tapauksia oli hyvin rajallinen maara ja tutkimuksen tulokset ovat
tapaustutkimukselle tyypillisesti vahvassa yhteydessa juuri siihen ymparist66n, missa
tutkimus toteutettiin. Tapaustutkimuksen tuloksia ei voida siten sellaisenaan yleistaa
koskemaan laajemmin esimerkiksi toimittajakumppanuuksiin perustuvia toimitusketjuja
MTO tuotantoymparistdéssa, vaikka empiirisen aineiston kerdaamiseen kaytetyt
menetelmat pohjautuivatkin vahvasti aiempaan teoriaan. Tutkimuksen tuloksien
yleistettavyyttd muihin asiayhteyksiin rajoittaa muun muassa tutkimuksen kontekstin
rajaukset toimittajakumppanuuksiin, MTO tuotantomuotoon, operatiiviseen toimintaan

seka toimitusketjua johtavan yrityksen nakékulmaan.
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7.3 Jatkotutkimus- ja kehitystyotarve

Tama tutkimus rajoittui ilmididen tarkasteluun rajatussa kontekstissa seka niiden pohjalta
maaritettdvaan kehitysehdotukseen. Kehitysehdotukseen maaritettiin  konkreettisia
toimia, joiden avulla koordinointia tukevia tietovirtoja voidaan kehittaa.
Kehitysehdotukseen maaritetyt toimet painottavat olennaisesti toimitusketjua johtavan
yrityksen nakokulmaa toimintaan. Esimerkiksi kehitysehdotuksen muotoiluun osallistui
tyopajassa ainoastaan kohdeyrityksen toimijoita. Lisaksi tutkimukset tulokset validoitiin
ainoastaan kohdeyrityksessa sisaisesti. Siten jatkotutkimuksen aiheeksi sopisi
tutkimuskohteessa kehitysehdotusten muotoilu ja validointi toimittajakumppaneiden
nakokulmasta sekd toimenpiteiden jalkauttaminen heidan toimintaan. Mydskaan
tutkimuksen aikana kasitelty kirjallisuus ei tutkimuksen tekijan kokemuksen mukaan
ottanut kantaa padasiassa muiden kuin toimitusketjua johtavan yrityksen nakokulmaan.
Nain ollen jatkotutkimuksen kannalta olisi hyddyllista tutkia tietovirtojen integraation

vahvistamista muidenkin kuin toimitusketjua johtavan yrityksen nakodkulmasta.

Tilauksesta valmistus tuotantoymparistossa toimitusketjun koordinointia tarvitaan
karkeasti kolmessa vaiheessa: tarjousvaiheessa (myynnin  koordinointia),
tuotekehityksessa (suunnittelun koordinointia) seka tuotteen valmistuksessa (tuotannon
koordinointia). Tassa tutkimuksessa tutkittiin tuotteen valmistuksen aikaista koordinointia
ja sivuttiin tuotteen suunnittelun koordinointia. Tutkimuksessa keratty aineisto antoi
kuitenkin viitteitd siitd, ettd myds myynnin koordinointia tutkimuskohteessa olisi

hyodyllista tutkia.
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LIITE A: HAASTATTELUKYSYMYKSET
KOHDEYRITYKSELLE

Tiedon jakaminen toimitusketjun koordinoinnissa:

Kuvaile lyhyesti roolisi muutostoéihin liittyen? Mik& on roolisi muutostdihin liittyvien
materiaalivirtojen ohjaamisessa? Onko tama rooli seurausta nimetysta vastuusta
vai onko rooli ns. epamuodollinen?

Mitd tietoa sina tarvitset muutostentdiden muilta toiminnoilta, jotta kykenet
toteuttamaan omat muutostoéihin liittyvat tehtavasi tehokkaasti?

Mita ovat yleisimmat muutostentéiden koordinoinnin (eli toimintojen valisten
riippuvuuksien (esim. tehtavien toiminnallinen tai aikataulullinen riippuvuus) hallintaan)
ongelmat, jotka liittyvat osittain tai kokonaan puutteelliseen tiedon jakamiseen?
Missa tilanteissa téallaisia ongelmia kohdataan?

Jaettavan tiedon ominaisuudet (tiedon jakamisen sosiaalinen puoli):

Mitd tietoa sina jaat tai sinulle jaetaan muutostéihin liittyvien toimintojen
tuotannon tilasta ja tydnkulusta? Kuinka usein ja milld keinoilla (tuotannon
tietojarjestelmat, sahkdposti, puhelin, palaverit, tapaamiset jne.)?

o Vastaako tdma tieto sinun tarpeeseen saada tietoa toimintojen tuotannon
tilasta ja tydnkulusta? Miten?

o Koetko, ettd saamasi tieto toimitusketjun tuotannon tilasta on laadultaan
(esimerkiksi oleellisuus, tdsmallisyys ja ajantasaisuus) riittavaa? Miten
tiedon laadun riittavyys/riittamattémyys ilmenee?

o Miten jaettavaa tietoa hyddynnetaan edelleen?

Mita tietoa sina jaat tai sinulle jaetaan muutostdiden sisaltoon liittyvista tarpeista
ja vaatimuksista? Kuinka usein ja milld keinoilla (jaetut tietojarjestelmat,
sahkoposti, puhelin, palaverit, tapaamiset jne.)?

o Ovatko muutostbiden sisaltoon liittyvat tarpeet ja vaatimukset (esim.
valmistusrakenteet) selkeasti maaritettyja, miksi? Ovatko
asiakasvaatimukset selkeasti maariteltyja?

o Ovatko tehtavien toteutukseen liittyvat vastuut ja niiden rajat selkeitd?
Kuinka usein toiden sisaltoa tarvitsee tarkentaa? Milla keinoilla sisaltoa
tarkennetaan?

o Jos esimerkiksi valmistusrakenteissa on virheita, mita virheet ovat? Mista
ne johtuvat? Miten virheet voitaisiin havaita aiemmin?

Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamisen tarpeeseen muutostoissa sinun
kohdallasi? Vaihteleeko tiedon jakamisen tarve esimerkiksi tydbnumeroittain? Jos,
niin miten?

Jaetaanko yksittaista tyOnumeroa koskevista muutostoista tietoa ennen
muutostdiden alkamista? Milla keinoilla? Ja kuinka paljon ennen muutostbiden
alkamista?

Koetko tiedon jakamisen tai kasittelyn tarpeettomaksi tai kuormittavaksi joiltain
osin? Jos, niin miten ja miltd osin? Miten tiedon jakamisen tarpeettomuutta tai
kuormittavuutta voitaisiin vahentaa?
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Hidastavatko jotkin tekijat tiedon jakamista muutostbissa, miksi? Miten naita
tekijoita voitaisiin vahentaa?
Pitaisikd jonkin jaettavan tiedon olla erilaista, miksi? Pitaisiko jotain talla hetkella

jaettavaa tietoa jakaa jossain muussa muodossa kuin nykyisessa, miksi? Tai
pitaisiko tiedon jakamisen taajuutta muuttaa? Mita ja miten?

Tiedon jakamisen keinot (tiedon jakamisen tekninen puoli):

Liittyykd tiedon jotain saanndllisia jakamiseen kaytantéja tai rutiineja, mita?
o Ovatko nama kaytannot ja rutiinit sovittuja/muodollisia vai itsestaan
muodostuneita/epamuodollisia?
Mita tietoa tietojarjestelmien kautta jaetaan?

o Jos jaat tietoa tuotannon tietojarjestelmien kautta, kuinka usein paivitat
tietoa?

o Olisiko jotain nykyisin jaettavaa tietoa mielestdsi mahdollista jakaa
jaettujen tietojarjestelmien kautta?

Mikali tietoa jaetaan henkildkohtaisten kommunikointivalineiden kautta (puhelin,
sahkoposti, tapaamiset tms.), onko sinulle selkeaa, keta kontaktoidaan missakin
tilanteessa?

o Jaetaanko tietoa eteenpéin muiden saataville siten, ettd muutkin voivat
tarvittaessa hyddyntaa sita, missa tilanteissa?

o Vaihtelevatko tiedon jakamisen keinot tai taajuus sen mukaan, kuka tietoa
jakaa, miksi?

Kuinka usein vierailet jossain muussa alustamuutoksiin liittyvassa yrityksessa
kuin omassasi, missa? Mika on tyypillisesti vierailun syy?

Ovatko kaytettavat tiedon jakamisen keinot mielestasi riittavia tiedon jakamisen
tarpeeseen nahden? Jos ei, mita keinoja pitaisi hyddyntaa paremmin ja miten?

Tiedon jakamisen hyédyntaminen (integratiivisten olosuhteiden muodostuminen):

Kuinka usein toimintoosi liittyen tuotantoaikataulujen nakékulmasta tapahtuu
muutoksia, jotka vaikuttavat my6s muiden toimintojen toimintaan? Mitd nama
muutokset ovat? Mitéd ongelmia nama muutokset aiheuttavat?

Kuinka usein tyon sisallon nakokulmasta tapahtuu muutoksia muutostodiden
alkamisen jalkeen? Mitd nama muutokset ovat? Mitd ongelmia ndma muutokset
aiheuttavat?

Kenelle, miten ja kuinka nopeasti muutoksista viestitddan? Viestitdanko
muutoksista tarvittaessa myds oman yrityksen ulkopuolelle, miten ja milloin?

Mahdollistaako tiedon jakaminen ennakoida naitd muutoksia? Koetko, etta
muutoksien viestimiseen liittyva tiedonvaihto on riittdvan tehokasta, jotta
muutoksiin on mahdollista reagoida, miksi?

Miten muutoksiin ennakointia voitaisiin mielestasi kehittaa?

Koetko, ettd muutokset toiminnassa (edelld kasiteltyihin seikkoihin liittyen)
vaikuttavat koettuun luotettavuuteen esimerkiksi siitd, ettd muutoksen
aiheuttanut toiminto toteuttaa sille maaritetyt tehtavat siten kuin on maaritetty?
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Saatko riittavasti (maarallisesti ja laadullisesti) tuotannon tilannetietoa
muutostéiden muilta toiminnoilta? Miten tuotannon tilannetiedon jakamista
voitaisiin mielestasi kehittaa?

Saatko riittavasti tietoa toimitusten sisaltoon liittyvista tarpeista ja vaatimuksista?
Miten tiedon jakamista toimitusten sisaltoon liittyvien tarpeista ja vaatimuksista
voitaisiin mielestasi kehittaa?
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LIITE B: HAASTATTELUKYSYMYKSET
KUMPPANUUSYRITYKSILLE

Tiedon jakaminen toimitusketjun koordinoinnissa:

Kuvaile lyhyesti roolisi muutostoéihin liittyen? Mik& on roolisi muutostdihin liittyvien
materiaalivirtojen ohjaamisessa?

Mitd tietoa sina tarvitset kohdeyritykselta, jotta kykenet toteuttamaan omat
muutostdihin liittyvat tehtavasi tehokkaasti?

Mitd ovat yleisimmat muutostéiden koordinointiin (eli toimintojen valisten
riippuvuuksien (esim. tehtavien toiminnallinen tai aikataulullinen riippuvuus) hallintaan)
littyvat ongelmat, jotka liittyvat osittain tai kokonaan puutteelliseen tiedon
jakamiseen? Missa tilanteissa ongelmia kohdataan?

Jaettavan tiedon ominaisuudet (tiedon jakamisen sosiaalinen puoli):

Miten muutostéihin liittyvat hankinnat jakautuvat edustamasi yrityksen ja
kohdeyrityksen valilla?

o Saatteko riittavasti tietoa kohdeyrityksen tilaamien nimikkeiden
toimitusajoista?

Mita tietoa sinulle jaetaan muutostoihin liittyvien toimintojen tuotannon tilasta ja
tydnkulusta? Kuinka usein ja milla keinoilla (tuotannon tietojarjestelmat,
sahkoéposti, puhelin, palaverit, tapaamiset jne.)?

Mita tietoa sina jaat muutostoihin liittyvien toimintojen tuotannon tilasta ja
tydnkulusta? Kuinka usein ja milld keinoilla (tuotannon tietojarjestelmat,
sahkoéposti, puhelin, palaverit, tapaamiset jne.)?

o Milla keinoin saisimme paremmin tietoa teidan tuotannon tilasta?

o Minkalaista tietoa tarvitsisitte, jotta voisitte paremmin arvioida
toimitusaikojanne tai sitoutua niihin? Minkalainen tieto tai tiedon
valitystapa edesauttaisi esimerkiksi toimitusaikojen muutosten ja
mydhastymisien valttamista?

Mita tietoa sinulle jaetaan muutostdiden sisaltoon liittyvista tarpeista ja
vaatimuksista? Kuinka usein ja milla keinoilla (jaetut tietojarjestelmat, sahkdposti,
puhelin, palaverit, tapaamiset jne.)?

Mita tietoa sina jaat muutostdiden sisaltdon liittyvista tarpeista ja vaatimuksista?
Kuinka usein ja milld keinoilla (jaetut tietojarjestelmat, sdhkdposti, puhelin,
palaverit, tapaamiset jne.)?

o Ovatko muutostdiden sisaltoon liittyvat tarpeet ja vaatimukset (esim.
valmistusrakenteet) selkeasti maaritettyja, miksi? Ovatko tehtavien
toteutukseen liittyvat vastuut ja niiden rajat selkeita?

o Kuinka usein toiden sisaltoa tarvitsee tarkentaa? Milla keinoilla sisaltoa
tarkennetaan?

o Kuinka usein téiden sisaltda tarvitsee tdydentaa sen jalkeen, kun alusta
on toimitettu kohdeyritykselle? Miksi?

o Miten pysyisitte paremmin selvilla siita, mita teiltd odotetaan toimitusten
sisaltéon liittyen? Milla perusteilla?
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¢ Miten tunnistatte ja analysoitte valmistusrakenteisiin liittyvia virheita?

o Jos valmistusrakenteissa on virheitd, mita virheet ovat? Mistd ne
johtuvat?

o Kirjataanko virheitd mihinkdan? Mihin ja milla tarkkuudella?
o Valitetdanko tietoa virheista edelleen kohdeyritykselle? Kenelle? Miten?
o Miten virheet voitaisiin havaita aiemmin?

o Mitka tekijat vaikuttavat tiedon jakamisen tarpeeseen muutostoissa sinun
kohdallasi kohdeyrityksen ja sinun valilla? Vaihteleeko tiedon jakamisen tarve
esimerkiksi tydbnumeroittain? Jos, niin miten?

e Jaetaanko vyksittaistd tydnumeroa koskevista muutostdistd tietoa ennen
muutostdiden alkamista? Milla keinoilla? Ja kuinka paljon ennen muutostoiden
alkamista?

o Koetko tiedon jakamisen tai kasittelyn tarpeettomaksi tai kuormittavaksi joiltain
osin? Jos, niin miten ja miltd osin? Miten tiedon jakamisen tarpeettomuutta tai
kuormittavuutta voitaisiin vahentaa?

e Hidastavatko jotkin tekijat tiedon jakamista muutostdissa, miksi? Miten naita
tekijoita voitaisiin parantaa?

e Pitaisiko jonkin jaettavan tiedon olla erilaista, miksi? Pitaisiko jotain talla hetkella
jaettavaa tietoa jakaa jossain muussa muodossa kuin nykyisessa, miksi? Tai
pitaisiko tiedon jakamisen taajuutta muuttaa? Mita ja miten?

Tiedon jakamisen keinot (tiedon jakamisen tekninen puoli):

o Liittyyko tiedon jakamiseen jotain saanndllisia kaytantoja ja rutiineja, mita?
o Ovatko nama kaytannot ja rutiinit sovittuja/muodollisia vai itsestaan
muodostuneita/epamuodollisia?
¢ Mita tietoa jaat jaettujen tietojarjestelmien kautta? Kuinka usein paivitat tietoa?

o Olisiko jotain nykyisin jaettavaa tietoa mielestdsi mahdollista jakaa
jaettujen tietojarjestelmien kautta?

o Mikali tietoa jaetaan henkilokohtaisten kommunikointivalineiden kautta (puhelin,
sahkoposti, tapaamiset tms.), onko sinulle selkeda, keta kontaktoidaan missakin
tilanteessa?

o Jaetaanko tietoa eteenpdin muiden saataville, ettd muutkin voivat
hyddyntaa tarvittaessa hyddyntaa sita, missa tilanteissa?

o Vaihtelevatko tiedon jakamisen keinot tai taajuus sen mukaan, kuka tietoa
jakaa, miksi?

e Kuinka usein vierailet jossain muussa muutostdihin liittyvassa yrityksessa kuin
omassasi, missa? Mika on tyypillisesti vierailun syy?

e Ovatko kaytettavat tiedon jakamisen keinot mielestasi riittavia tiedon jakamisen
tarpeeseen nahden? Jos ei, mita keinoja pitaisi hyddyntaa paremmin?
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Tiedon jakamisen hyddyntaminen (integratiivisten olosuhteiden muodostuminen):

e Kuinka usein tuotantoaikataulut muuttuvat siten, ettd ne vaikuttavat sinun
toimintaasi? Mitd ongelmia ndm& muutokset aiheuttavat? (muutoksen
aiheuttajana kohdeyritys)

o Kuinka usein nama muutokset vaikuttavat myds toimitusketjun muiden
toimintojen toimintaan?

o Kuinka usein tuotantoaikatauluihin liittyen tapahtuu muutoksia, jotka
aiheutuvat sinun toiminnostasi?

o Kenelle, miten ja kuinka nopeasti muutoksista viestitdan?

o Mahdollistaako tiedon jakaminen naiden muutosten ennakoinnin?
Koetko, ettd muutoksien viestimiseen liittyva tiedonvaihto on riittavan
tehokasta, jotta muutoksiin on mahdollista reagoida, miksi?

o Miten muutoksiin ennakointia voitaisiin mielestasi kehittaa?

e Kuinka usein tyon sisallon nakdkulmasta tapahtuu muutoksia? Mitd nama
muutokset ovat? Mitéd ongelmia nama muutokset aiheuttavat?

o Mahdollistaako tiedon jakaminen ennakoida naitd muutoksia? Koetko,
ettd muutoksien viestimiseen liittyva tiedonvaihto on riittavan tehokasta,
jotta muutoksiin on mahdollista reagoida, miksi?

o Miten muutoksiin ennakointia voitaisiin mielestasi kehittaa?

o Koetko, ettd muutokset toiminnassa (edelld kasiteltyihin seikkoihin liittyen)
vaikuttavat muutoksen aiheuttaneen toiminnon koettuun luotettavuuteen
esimerkiksi siita, ettéd kyseinen toiminto toteuttaa sille maaritetyt tehtavat siten
kuin on maaritetty?

o Koetteko saavanne riittavasti palautetta suoriutumisestanne? Milla perusteella?
Voisiko palautteen antoa kehittaa jollain tapaa?

e Saatko riittavasti (maarallisesti ja laadullisesti) tietoa toimitusten sisaltéon
littyvista tarpeista ja vaatimuksista? Miten tiedon jakamista toimitusten sisaltéén
liittyvien tarpeista ja vaatimuksista voitaisiin mielestasi kehittéa?

e Saatko riittavasti tuotannon tilannetietoa muutostéiden muilta toiminnoilta, etta
kykenet tarvittavalla tavalla itse ennakoimaan téiden toteutumista? Milla keinoilla
ja mitd osoituksia saat siitd? Miten tuotannon tilannetiedon jakamista voitaisiin
mielestasi kehittaa?
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