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Nykyajan nopeasti muuttuvissa toimintaympéristdissa ketteryys on néhty yhtend avainte-
kijoistd takaamaan yritysten menestys kilpailussa. Yleisesti ketteryyttd on tutkittu melko
laajalti, mutta toimitusketjun nikokulmasta tutkimus on véhdisempéd ja keskittyy 1dhinna
termin médrittelyyn ja ketterdn toimitusketjun ominaisuuksien tunnistamiseen. Toimitus-
ketjun ketteryyden kehittdmisti sen sijaan on kéisitelty tutkimuksissa melko vahan. Eri-
tyisesti empiriaan perustuvia ja toimeenpanoon keskittyvid tutkimuksia on harvassa.
Tama diplomity0 pyrkii tdydentdmadn tétd tutkimusaukkoa.

Diplomitydssi kédsitellddn siis pddasiassa toimitusketjun ketteryyttd, erilaisia keinoja sen
luomiseksi sekd erityisesti toimitusketjun ketteryyden kehittdmisti. Tyon tutkimuskysy-
mys on: ”Miten kohdeyrityksessd tulisi kehittdd toimitusketjun ketteryyttd ja sen hallin-
taa?”. Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tarkastelukohteena on voimak-
kaasti vaihtelevassa toimintaympéristossd toimiva yritys, joka rditiloi ison osan valmis-
tamistaan tuotteista asiakaskohtaisesti. Aineistoa keréttiin tutkimusta varten kirjallisuu-
desta, puolistrukturoiduin teemahaastatteluin kohdeyrityksessd sekd hyodyntdméllad
muuta kohdeyrityksessé saatavilla olevaa materiaalia.

Ty06ssd havaittiin, ettd toimitusketjun ketteryys késitteend on niin laaja ja monitulkintai-
nen, ettd yksinkertaisen mallin luominen toimitusketjun ketteryyden analysoimiseksi on
haastavaa. Olennaista on kuitenkin ymmaértaa, misté tarpeet ketteryydelle syntyvit eri toi-
mitusketjun osissa ja miten néihin ketteryyden tarpeisiin strategisesta ndkokulmasta suh-
taudutaan. Tarkedd on myos tiedostaa, mité ketteryystarpeisiin vastaaminen vaatii ja milla
keinoin tarvittavaa ketteryyttd toimitusketjun eri osiin ja niiden vélille voidaan rakentaa.
Niiden havaintojen ja kirjallisuuden pohjalta luotiin toimitusketjun ketteryyden hallinta-
malli sekd sen toimeenpanosuunnitelma, joiden avulla ketteryyttd voidaan kohdeyrityk-
sessd hallita ja ldhted kehittdmé&an.
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In today's rapidly changing and turbulent business environments, agility has been seen as
one of the most important factors to ensure the success of companies in the competition.
Generally, agility has been studied widely but from the supply chain perspective research
is more subtle and focuses mainly on defining the term and identifying agile supply chain
characteristics. Instead, development of the supply chain agility has had less attention.
Especially, empirical studies and studies focusing on the implementation of supply chain
agility are missing. This thesis aims to fix this research gap.

The thesis deals mainly with the supply chain agility and different ways to create it, and
particularly the development of supply chain agility. The research question is: "How
should the target company develop their supply chain agility and its management?" The
study is a qualitative case study focusing on a company operating in turbulent business
environment that customizes a large part of the products being manufactured. The mate-
rial of the research was collected from the literature, with semi-structured interviews in
the target company, and by utilizing the other material available in the target company.

The general finding in the thesis was that the supply chain agility concept is so broad and
multifunctional that the creation of a simple model for analyzing supply chain agility is
challenging. However, it is essential to understand the needs of agility in the different
parts of the supply chain and how to deal with these agility needs from a strategic point
of view. It is also important to understand how it is possible to create agility in parts of
supply chain and between them. Based on these observations and literature, the manage-
ment model of supply chain agility and the implementation plan were created to enable
agility to be developed in the case company.
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Tama diplomityd pédattdd pitkén opintojen matkan, johon on mahtunut paljon sekd onnis-
tumisen ettd epdonnistumisen hetkid. Pddllimmadisend mielessd ovat kuitenkin hyvét
muistot opiskeluajoilta, kokemukset ja sattumukset opiskelijakavereiden kanssa seké tie-
tenkin ilo pian saavutettavasta tutkinnosta. Kaikki vaiva on ollut lopputuloksen arvoista!
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1. JOHDANTO

Sanotaan, etti ainoa varma asia elaméssd on muutos. Sama lausahdus pitee pitkélti myds
litke-eldmassé ja liiketoimintaympdristoissd. Muutoksissa sinénsd ei ole mitéén uutta tai
ihmeellistd, mutta nykyinen muutosten ilmenemistahdin nopeus ja toimintaympéristdjen
epavarmuuden lisdéntyminen haastavat yrityksid aivan uusilla tavoilla. Enéi ei riitd uu-
distuminen kerran vuosikymmenessi. Reagoinnin on oltava jatkuvaa ja nopeaa ja sen on
vieldpd tapahduttava oikeaan suuntaan, jos yritys haluaa selviytyd ja menestyd kilpai-
lussa. Ei olekaan ihme, ettd muutoksia ja erilaisia tapoja vastata niihin on tutkittu ja tut-
kitaan edelleen paljon.

Myos tarve télle diplomitydlle on syntynyt muutoksista ja niihin reagoimisen tirkeydesta.
Tésséd johdantoluvussa esitelldédn diplomityon taustaa ja aihepiirid seké kerrotaan tutki-
muksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Lisdksi médritelladn tutkimuksen rajaukset ja
esitellddn tyon rakenne paipiirteittiin.

1.1 Taustaa

Viimeisten vuosikymmenten aikana on enenevissd méérin keskusteltu siitd, miten yritys-
ten litketoimintaympéristot ovat muuttuneet ja muuttuvat jatkuvasti vaihtelevimmiksi ja
vaikeasti ennustettavammiksi. Muun muassa globaali kilpailu ja teknologioiden nopea
kehittyminen ovat johtaneet siihen, ettd yritysten ja toimitusketjujen on oltava yha ky-
vykkddmpid vastaamaan muuttuviin asiakastarpeisiin, vaihtelevaan kysyntddn ja muutok-
siin markkinaymparistoissa.

Erds keino téllaisten kyvykkyyksien aikaansaamiseksi on ketteryys. Ketteryyden avulla
yritykset, organisaatiot ja toimitusketjut pyrkivét havainnoimaan muutoksia toimintaym-
péristdissddn sekd reagoimaan muutosten luomiin mahdollisuuksiin ja uhkiin nopeasti ja
kustannustehokkuutensa séilyttden (Swafford et al. 2006). Yrityksen ketteryys muodos-
tuu sen kaikkien osa-alueiden yksittéisissd prosesseissa ja toiminnoissa seké eri toimin-
tojen vilisessd yhteistoiminnassa. Kun tarkastelua laajennetaan kokonaisiin toimitusket-
juihin ja -verkostoihin, on kokonaisuuden hahmottaminen entistékin haastavampaa. Ket-
teryyden moninaisen luonteen huomioiden on ymmérrettivaa, ettei yksiselitteistd mallia
siitd, milld tavoin ketteryyttd voidaan yrityksissd luoda ja kehittdd, ole pystytty kehitté-
madn (Sharma et al. 2016). Ymmairrys ketteryydestd, sen merkityksestd ja sen eri teki-
joistd on kuitenkin ensisijaisen tdrkedd, jos toiminnan ketteryyttd halutaan ldhted syste-
maattisesti kehittdiméaén.



Ketteryyden merkitys on ymmarretty myods timén diplomityon kohdeyrityksessd. Yritys
valmistaa kuljetus- ja lastauskoneita kaivosteollisuuteen, jolle toimialana on ominaista
kysynnén suuri vaihtelu sykleittdin. Kaivosteollisuuden kysynnan vaihtelu heijastuu edel-
leen myos kohdeyrityksen tuotteiden kysyntdén. Lisdksi yrityksen eri markkina-alueilla
eri laitetyyppien kysynté vaihtelee suuresti syklien sisdlld ja tuotteita rddtdloiddaan asia-
kaskohtaisesti. Muun muassa nima tekijét ovat johtaneet siihen, etti toiminnan ketteryys
ndhdéddn yhtend yrityksen merkittdvistd menestystekijoistd. Koska kohdeyritykselld on
pitkd historia toimialallaan, on tietynlainen joustavuus jo sisddnrakennettuna yrityksen
toimintaan, henkildstoon ja kulttuuriin. Toimitusketjun ketteryys on kuitenkin edelleen
tiarked kehityskohde, jotta yritys pystyy jatkossakin kustannustehokkaasti ja tuottavuu-
tensa sdilyttden vastaamaan muuttuvaan kysyntiin ja asiakastarpeisiin.

Toimitusketjun ketteryyden kehittdminen kohdeyrityksessd on kdytdannon hyotyjen li-
sdksi my0s tieteellisen tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen aihealue. Ketteryyteen liit-
tyvissd tutkimuksissa on esitetty teoreettisia kuvauksia ja viitekehyksid ketteryydesta,
mutta vain harvat tutkimukset ovat késitelleet aihepiirid empirian kautta (Sherehiy et al.
2007). Diplomityo tarjoaakin mielenkiintoisen mahdollisuuden aihepiirin kdytdnnonla-
heiseen tarkasteluun.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Diplomityon aihe on Toimitusketjun ketteryyden analyysi strategisen pddtoksenteon tu-
eksi. Tyon pédtavoitteena on luoda edellytykset toimitusketjun ketteryyden johtamiselle
ja kehittdmiselle. Tdmén paitavoitteen saavuttamiseksi on asetettu alatavoitteita. Pédta-
voite ja alatavoitteet on esitetty kuvassa 1.



Luoda edellytykset toimitusketjun ketteryyden
johtamiselle ja kehittamiselle

1. Ymmartaa ketteryys kasitteena seka siihen
liittyva teoriaviitekehys toimitusketjun
ketteryyden nakdkulmasta

2. Maarittaa, minkalainen tieto toimitusketjun
ketteryyteen liittyen on strategisesti merkittavaa

3. Selvittda kohdeyrityksen toimitusketjun
ketteryyden nykytila ja tunnistaa sen tarkeimmat
kehityskohteet

Kuva 1. Diplomityon pddtavoite ja alatavoitteet

Tutkimuksen ensimmaéisend alatavoitteena on ymmartia ketteryys ja sen osa-alueet kisit-
teind sekd perehtyd aihepiirin tutkimuksiin erityisesti toimitusketjun ketteryyden nédko-
kulmasta. Téssd yhteydessd pyritddn myos 16ytdiméain malleja, joita kohdeyrityksen toi-
minnassa voitaisiin kdytdnnossi hyodyntdé. Toisena alatavoitteena on ymmaértad, minké-
laista tietoa kohdeyrityksessd kaivataan toimitusketjun ketteryyteen liittyen ja minkélai-
set asiat ovat strategisen paitoksenteon kannalta olennaisia. Kolmantena alatavoitteena
on selvittdd, minkélainen on kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytila ja min-
kalaisia kehityskohteita toiminnassa voisi olla. Ndiden alatavoitteiden avulla pyritdan luo-
maan kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden hallintamalli, joka mahdollistaa kette-
ryyden johtamisen ja kehittdmisen yrityksen haluamalla tavalla. Ideaalitapauksessa kehi-
tettyd mallia voidaan hyodyntdd my0s laajemmin erilaisissa yrityksissa.

Tavoitteiden pohjalta muodostuu diplomityon tutkimuskysymys, joka on:

Miten kohdeyrityksessd tulisi kehittid toimitusketjun ketteryyttd ja sen hallintaa?

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Téssd tutkimuksessa toimitusketjun ketteryyttd on tarkasteltu siitd ndkokulmasta, miten
yksittdinen yritys voi sitd ldhted kehittimaan. Kohteena on siis yksi yritys ja tdimén yri-
tyksen kanssa ldheisessd kontaktissa olevat toimittajat sekd asiakkaat. Tarkasteluun ei siis
ole otettu koko toimitusketjua, joka siséltdisi myos esimerkiksi toimittajien toimittajat ja
edelleen ndiden toimittajat, koska se ei olisi mitenkdén mahtunut diplomitydn laajuuteen.



Tama laajempi tarkastelu ei mydskéén olisi ollut tutkimuskysymyksen kannalta relevant-
tia, koska tutkimuskysymyksessd olennaista on juuri yksittdisen yrityksen vaikutuspii-
rissd olevat tekijét.

Yksittdisen yrityksen nikokulmasta toimitusketjun ketteryyden voidaan ajatella jakautu-
van karkeasti kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat hankinnan, tuotannon sekd myynnin ja
logistiikan luoma ketteryys (Swafford et al. 2006). Téassé tydssd myynnin ja logistiikan
luoma ketteryys on suurimmaksi osaksi rajattu pois tarkastelusta ja on keskitytty sithen
ketteryyteen, joka luodaan toimitusketjussa ennen tuotteiden valmistumista. Tahdn péa-
dyttiin tyon laajuuden rajallisuuden vuoksi. Muilta osa-alueilta tulleet myyntiin ja logis-
titkkkaan kohdistuvat huomiot ja kehityskohteet on kuitenkin huomioitu tydssa.

1.4 Tyon rakenne

Diplomity6 koostuu karkeasti viidestd osasta, jotka ovat tyon aihepiirin teoreettinen tar-
kastelu, tutkimusmetodologia, tyon tulokset, tulosten analyysi sek paitelmét. Teoreetti-
sessa tarkastelussa késitellddn yleisesti ketteryyttd ja sen merkitystd yritysten toimin-
nassa. Liséksi perehdytiin tarkemmin esimerkiksi toimitusketjun ketteryyteen, sen omi-
naisuuksiin ja keinoihin luoda ketteryyttd. Tutkimusmetodologiaosuudessa kerrotaan
tyossd tehdyistd metodologisista valinnoista ja esitellddn tyossd kédytetyt tutkimusmene-
telmat. TAman liséksi esitellddn kohdeyritystd ja sen toimialaa siind médrin, missd se on
tyon kannalta olennaista, ja tarkennetaan tyossd kaytettyd termistod. Tulosten tarkaste-
lussa esitelldédn tutkimustulokset ja niiden pohjalta tehdyt analyysit. Lisdksi esitetdén ke-
hitetty toimitusketjun ketteryyden hallintamalli ja sen implementointisuunnitelma. P&a-
telmissé tarkastellaan tyon tuloksia, arvioidaan tulosten luotettavuutta ja niiden tieteellista
merkitystd sekd esitetddn jatkotutkimuskohteita.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

Toimintaympéristoissd, joissa kysyntd on epdvakaata, yrityksen kannattavuus riippuu
siitd, missd médrin se pystyy neutraloimaan kysynnin epdvarmuuksien vaikutuksia (Chen
et al. 1992). Kykyd selviytyd muuttuvissa olosuhteissa ja kysyntdtilanteissa on pyritty
parantamaan esimerkiksi kehittimalld joustavampia valmistusmenetelmié, lyhentdmalla
tuotteiden ldpimenoaikoja sekd luomalla tietojirjestelmid, jotka mahdollistavat kysynta-
tiedon jakamisen ldapindkyvdmmin ldpi toimitusketjun. Yksi paljon tutkituista menetel-
mistd sopeutua toimintaympériston muutoksiin on ketteryys (engl. agility).

Téssé luvussa perehdytddn ketteryyteen keinona hallita kysynnin epavarmuutta ja vastata
erilaisiin muutoksiin toimintaympéristdssi ja tuotteiden kysynnéssd. Ensin kisitellddn
yleisesti ketteryyttd sekéd ketteryyteen laheisesti liittyvid muita kasitteitd. Seuraavaksi kes-
kitytddn tarkemmin toimitusketjun ketteryyden ominaisuuksiin ja sitd edesauttaviin teki-
joihin. Tamain jalkeen kdydéén l4pi keinoja mallintaa toimitusketjun ketteryytti seka esi-
telldén toimitusketjun ketteryyden vaikutuksia suorituskykyyn. Lopuksi esitetddn yhteen-
veto teoriaosuudesta.

2.1 Mita on ketteryys?

Yleisesti sanalla ketteryys tarkoitetaan esimerkiksi joustavuutta, sopeutumiskykyé tai no-
pealiikkeisyyttd. Termid “ketteryys” kdytetaankin litketoiminnassa kuvaamaan yrityksia,
jotka ovat kykenevdisid sopeutumaan ja suoriutumaan hyvin muuttuvissa toimintaympé-
ristdissd (Dove 1999). Ajatus litketoiminnan ketteryydestd perustuu moniin aiemmin ke-
hitettyihin johtamisteorioiden konsepteihin, joissa pyrkimyksend on menestyd vaihtele-
vissa olosuhteissa. Téllaisia konsepteja ovat esimerkiksi dynaamiset kyvykkyydet, stra-
teginen joustavuus sekd markkinasuuntautuneisuus. (Overby et al. 2006)

Ketteryydelle ei ole olemassa yhté ainoaa yksiselitteistd maédritelmdd. Useimmissa maa-
ritelmissé esiintyy kuitenkin ajatus muutoksiin mukautumisesta siten, etti toiminta sdilyy
kannattavana. Esimerkiksi Swafford et al. (2006) méiérittelee ketteryyden organisaation
tai yrityksen kyvykkyydeksi sopeutua tai reagoida markkinoiden muutoksiin sekéd hyo-
dyntdi nopeasti ja tehokkaasti mahdollisuuksia markkinoilla. Van Hoekinin et al. (2001)
mukaan taas ketteryyttd on kaikki se, milld pyritddn asiakastarpeisiin reagoivuuteen ja
markkinavaihteluiden hallintaan. Goldmanin (1995) mukaan ketteryys on kyvykkyyttd
toimia kannattavasti toimintaymparistdissd, joissa asiakaskysyntd muuttuu jatkuvasti ja
ennakoimattomasti.

Tyypillistd on my0s ketteryyden jako kahteen eri komponenttiin; muutosten tunnistami-
seen ja muutoksiin reagoimiseen. (Overby et al. 2006) Esimerkiksi Li et al. (2008) méaa-



rittelevét ketteryyden olevan tulos siitd, ettd integroidaan muutosten havainnointivalp-
paus kyvykkyyteen kdyttdd resursseja muutoksiin vastaamiseen ajankaytollisesti tehok-
kaalla seké joustavalla tavalla. Doven (1999) mukaan ketteryys on reagointikyvyn ja tie-
tojohtamisen tehokasta integraatiota, jonka tarkoituksena on nopeasti, tehokkaasti ja oi-
kea-aikaisesti sopeutua odottamattomiin tai ennustamattomiin muutoksiin ilman komp-
romisseja kustannusten tai laadun kustannuksella.

Goldman et al. (1995) maédritteli neljd ketteryyden perusulottuvuutta, joissa ketterien yri-
tysten ldhestymistavat eroavat perinteisten ei-ketterien yritysten ldhestymistavoista.
Namaé perusulottuvuudet ovat asiakkaan rikastuttaminen (engl. customer enrichment), yh-
teisty0 kilpailukyvyn parantamiseksi, muutoksen ja epavarmuuden hallinnan organisoi-
minen sekd ithmisten ja informaation vaikutusten hyddyntdminen (Goldman 1995). Tau-
lukkoon 1 on keritty kustakin perusulottuvuudesta esimerkkejé siitd, miten perinteisten
yritysten ja ketterien yritysten ldhestymistavat eroavat toisistaan.

Taulukko 1.  Perinteinen ja ketterd lihestymistapa ketteryyden perusulottuvuuksiin (mukaillen
van Hoek et al. 2001)

Perinteinen lihestymistapa

Ketteri lihestymistapa

Asiakkaan rikastuttaminen

Kilpailu hinnalla
Tuotejohtaminen

Standardituotteet ja massatuotanto

Kilpailu arvon luomisella
Osaamisen ja asiakkaan johtaminen

Kustomoidut tuotteet ja massakusto-

mointi

Yhteistyo kilpailukyvyn parantamiseksi

Omavaraisuus Keskindinen riippuvuus
Etdiset asiakas-toimittajasuhteet Kumppanuussuhteet
Yksilotyoskentely Tiimitydskentely

Vihéinen tiedon jakaminen Avoin tiedon jakaminen

Muutosten ja epivarmuuden hallinnan organisoiminen

Monia organisaatiotasoja, korkea hie- Vihin organisaatiotasoja, matala hie-

rarkia, staattiset rakenteet rarkia, dynaamiset rakenteet

Riskien vilttely ja hidas paatoksenteko Yrittdjéhenkisyys ja luovuus

Ihmisten ja informaation hyédyntiminen

Koneet ja laitteistot arvokkain omai- Osaaminen ja taidot arvokkain omai-

Suus Suus

Tyontekijoiden tarkkailu ja virheiden Luottamus ja tyontekijoiden rohkaise-

etsiminen minen




Kuten taulukosta 1 voidaan havaita, ketterdssd lahestymistavassa olennaista on yhteistyo
ja kommunikaatio seké asiakkaan ja toimittajien suuntaan ettd myos organisaation eri toi-
mintojen valilld. Ketterdssd ldhestymistavassa hyviksytdin se, ettd muutoksia tapahtuu
jatkuvasti ja ndistd muutoksista pyritdén niiden kieltimisen sijaan saamaan kilpailuetua.
mistaan. Lisdksi tietyn tyyppinen yrittdmisen kulttuuri on olennainen ketterdssa ldhesty-
mistavassa, mikd eroaa perinteisestd ldhestymistavasta. Jalkimmaisesséd keskitytdan vir-
heiden etsimiseen, kun taas ensimmadisessa virheistd oppimiseen. (Goldman 1995)

Kuten aiemmin mainittiin, litketoiminnan ketteryyden kisite pohjautuu erilaisiin johta-
miskonsepteihin, joita ovat muun muassa dynaamisten kyvykkyyksien, strategisen jous-
tavuuden ja markkinasuuntautuneisuuden konseptit. (Overby et al. 2006) Vaikka ndiden
eri johtamiskonseptien ja ketteryyden vililld on paljon yhteistd, eroavaisuuksiakin 16ytyy.
Kuvassa 2 on havainnollistettu ketteryyden sijoittumista muiden johtamiskonseptien
joukkoon.

Menestyminen liiketoiminnassa, kilpailukyvyn ylléipitiminen

i)

Dynaamiset kyvykkyydet

”Yrityksen kyvykkyys saavuttaa uusia kilpailuedun léhteitd uudistamalla kyvykkyyk-

siddn saavuttaa menestystd muuttuvissa olosuhteissa.”

i i I

Dynaaminen Ketteryys Dynaaminen
kyvykkyys X kyvykkyys Y
Strateginen Markkinasuun- Ketteryyden
joustavuus tautuneisuus osatekijd Z

Kuva 2. Ketteryyden linkittyminen muihin johtamiskonsepteihin



Dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksen kyvykkyyksid, joilla integroidaan, rakennetaan
ja kehitetddn sisdisid ja ulkoisia kompetensseja, jotta yritys pystyy sopeutumaan nopeasti
vaihteleviin toimintaympadristdihin (Teece et al. 1997). Dynaamisten kyvykkyyksien joh-
tamisteoria pohjautuu vahvasti resurssipohjaiseen nidkemykseen, jonka mukaan yritykset
koostuvat erilaisten resurssien ryppdistd. Namai resurssit ovat jakautuneet epdtasaisesti
yritysten vililld ja erot yritysten vélisissd resursseissa ovat suhteellisen pysyvié. (Eisen-
hardt & Martin 2000) Dynaamisten kyvykkyyksien konseptissa ndiden resurssien tunnis-
taminen, yhdisteleminen, soveltaminen ja tehokas hyddyntdminen ovat avainasemassa.
Oleellista on, ettd yritysten on jatkuvasti ja suunnitelmallisesti kehitettdva kyvykkyyksi-
aan yllapitddkseen kilpailukykyédén. (Teece & Pisano 1994)

Ketteryyttd ja dynaamisia kyvykkyyksid yhdistdd erityisesti ajatus siitd, ettd yritysten tu-
lee sopeutua toimimiseen jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa. Dynaamiset kyvykkyydet
konseptina on kuitenkin ketteryytti laajempi, silld se on relevantti kaiken tyyppisissé yri-
tyksen prosesseissa. Yrityksen ketteryys sen sijaan sisdltdd vain sellaiset prosessit, jotka
ovat olennaisia toimintaympériston muutosten havainnoimisessa tai nithin reagoimisessa.
Niéin tarkasteltuna ketteryyttd voidaankin pitd4 yhtend mahdollisena dynaamisten kyvyk-
kyyksien osa-alueena, joka voi edistdd yrityksen kilpailuedun syntymistd. (Overby et al.
2006)

Strateginen joustavuus on madritelty organisaation kyvykkyydeksi hallita taloudellisia ja
poliittisia riskejd reagoimalla ennakoivasti tai reaktiivisesti markkinoiden uhkiin ja mah-
dollisuuksiin (Grewal & Tansuhaj 2001). Yrityksill4, joilla on strategista joustavuutta, on
yleensd joustava resurssivalikoima ja laaja etukiteen mietitty portfolio strategisista vaih-
toehdoista, jotka mahdollistavat tehokkaan ylldtysten johtamisen” harjoittamisen.
(Ansoff 1980) Mahdolliset muutokset ja niihin reagoimisen tavat on siis pyritty mietti-
méén kattavasti etukéteen, jotta muutosmahdollisuuksien realisoituessa tiedetdén, miten
toimia. (Grewal & Tansuhaj 2001) Téssé yrityksen ketteryys eroaa strategisesta jousta-
vuudesta: ketteryys ei koske vain strategisia vaan myds operatiivisia muutoksia. Téstd
syystd ketteryyden voidaankin ajatella olevan laajempi yldkasite, johon yhtend osa-alu-
eena sisdltyy myoOs strateginen joustavuus. (Overby et al. 2006)

Yrityksen markkinasuuntautuneisuus nékyy organisaation laajuisena, nykyisiin ja tule-
viin asiakastarpeisiin perustuvana markkinatiedon luomisena, tiedon levittimisend eri
osastojen vililld sekd markkinatietoihin perustuvana reagointina (Kohli & Jarowski
1990). Markkinasuuntautuneisuutta ja ketteryyttd yhdistavit esimerkiksi muutosten ha-
vainnoimisen sekd toimintaympériston muutoksiin reagoimisen tirkeys. Markkinasuun-
tautuneisuudessa huomio kiinnittyy kuitenkin erityisen vahvasti tiedon kerddmiseen, pro-
sessoimiseen ja jakamiseen lapi prosessien. Ketteryydessi taas ei aina ole valttiméatonta
valittdd kaikkea tietoa eri osastoille, vaan reagointia voi tapahtua ilman kattavaa tiedon-
jakoakin. Joissain tapauksissa tiedon jakamiseen keskittyminen voikin heikentdé kette-
ryyttd, kun reagointiajat pitenevit. Markkinasuuntautuneisuuden on kuitenkin tutkittu



edesauttavan ketteryyttd, joten sen voidaan katsoa olevan yksi ketteryyden osatekijoista.
(Overby et al. 2006)

Kuvassa 2 on my0s havainnollistettu sité, ettd edelld mainitut johtamiskonseptit eivét ole
ainoita ketteryyteen liittyvid tai sen kanssa rinnakkaisia konsepteja. Muita mahdollisia
yritysten dynaamisia kyvykkyyksid ovat esimerkiksi prosessi- ja tuotekehitys ja kyky in-
novatiivisuuteen. (Lawson & Samson 2001) Tarkempi dynaamisten kyvykkyyksien ja
sithen liittyvien tutkimusten esitteleminen ei kuitenkaan ole tissé tyosséd olennaista, joten

jaan pureudutaan tarkemmin toimitusketjun ketteryyden ominaisuuksia kasiteltdessa.

2.2 Kettera toimitusketju

Seuraavaksi esitellddn ketteryyden tutkimuksen yhtd osa-aluetta: toimitusketjun kette-
ryyttd sekd sen médritelmid. Liséksi kuvataan tutkimuksissa tunnistettuja erilaisia kette-
rin toimitusketjun ominaisuuksia.

2.2.1 Toimitusketjun ketteryys konseptina

Vaikka ketteryys on aiheena laajasti tutkittu, toimitusketjun kontekstissa ketteryydesti
tehtyjd tutkimuksia on suhteellisen véhin ja aiheen késittely on varsin sirpaloitunutta.
Toimitusketjun ketteryys (engl. SCA, supply chain agility) kisitteend onkin melko epé-
selvd ja monitulkintainen, koska selkedd yhtendistd médrittelyd toimitusketjun ketteryy-
desti ja sen ominaisuuksista ei ole. (Li et al. 2008) Monissa tutkimuksissa toimitusketjun
ketteryydestd ei myoskddn luoda tarkkaa madritelmad vaan tilalla kdytetddn laajempaa
kuvausta siitd, minkédlainen ketterd toimitusketju on (Sharma et al. 2017). Taulukkoon 2
on kerdtty tieteellisistd tutkimuksista mééritelmid ja kuvauksia toimitusketjun ketteryy-
desta.
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Taulukko 2.  Toimitusketjun ketteryyden mddritelmid ja kuvauksia

Tekija Miéritelmé / kuvaus

Naylor et al. (1999) Toimitusketjun ketteryydelld tarkoitetaan markkinatiedon ja
virtuaalisten organisaatioiden kayttod, jotta kannattavia
mahdollisuuksia pystytddn hyodyntdméédn turbulenttisissa
olosuhteissa.

Swafford et al. (2006) Toimitusketjun ketteryys mahdollistaa organisaation nopean

ja tehokkaan reagoinnin markkinoiden vaihteluihin ja mui-
hin epdvarmuuksiin, mika taas luo edellytykset menestymi-
selle kilpailutilanteessa. Ketterdn toimitusketjun omaavat
yritykset ovat herkempid markkinamuutoksille ja pystyvit
sovittamaan kysynnén ja tuotannon tasot paremmin kuin va-
hemman ketterit yritykset.

Paulraj & Chen (2007)

Toimitusketjun ketteryydelld tarkoitetaan toimitusketjun te-
kijoiden erinomaista suorituskykyd joustavuudessa, oikea-
aikaisuudessa, reagointikyvyssd ja toimitusvarmuudessa.

Gunasekaran et al. (2008)

Ketterd toimitusketju on suunniteltu sietdmédin kysynnin
epavarmuutta siten, ettd toimitusketju pystyy vaihtelevissa
olosuhteissa vastaamaan asiakaskysyntdén kannattavasti.

Li et al. (2008)

Toimitusketjun ketteryys on tulos siitd, ettd integroidaan toi-
mitusketjun valppaus (sekd siséisiin ettd ulkoisiin muutok-
siin) toimitusketjun kyvykkyyteen kdyttdd resursseja néihin
muutoksiin vastaamiseen (proaktiivisesti tai reaktiivisesti)
ajankaytollisesti tehokkaalla seké joustavalla tavalla.

Costantino et al. (2012)

Toimitusketjun ketteryys koostuu erilaisten yritysten verkos-
tosta, jossa yrityksilld on toisiaan tdydentivii taitoja ja jossa
yritysten materiaali-, informaatio- ja rahoitusvirrat ovat in-
tegroitu keskenéén joustavuuden ja suorituskyvyn saavutta-
miseksi.

Sangari & Razmi (2014)

Toimitusketjun ketteryydelld tarkoitetaan toimitusketjun ky-
kya selviytyd markkinoiden ja liitketoimintaympériston vaih-
teluista ja olettamattomista muutoksista sekd luoda strate-
gista etua muuntamalla uhkia mahdollisuuksiksi oikein ase-
tettujen resurssien, tietdimyksen ja nopean reagoinnin avulla.

Sharma et al. (2017)

Toimitusketjun ketteryys on toimitusketjun strateginen ky-
vykkyys havaita ja vastata nopeasti sisdisiin ja ulkoisiin
muutoksiin proaktiivisesti tai reaktiivisesti hyddyntden yri-
tyksen sisdisid ja yritysten vélisid kyvykkyyksiéd tehokkaasti
tavalla, joka varmistaa tuottavuuden.
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Useimmissa madritelmissa ja kuvauksissa ei suoraan oteta kantaa sithen, millé laajuudella
toimitusketjua tarkastellaan. Téstd on kuitenkin tutkimuksissa olemassa kaksi paanike-
mystd (Fayezi et al. 2016). Ensimmdisen ndkemyksen mukaan toimitusketjun ketteryys
luodaan toimitusketjussa eri toimijoiden valisilld suhteilla ja tarkastelukohteena on koko
toimitusketju ja kaikki sen toimijat (esimerkiksi Constantino et al. 2012). Toisen ndke-
myksen mukaan taas toimitusketjun ketteryyttd tarkastellaan yksittdisen organisaation
kyvykkyytend johtaa omia toimiaan ja toimia yhteistyossd muiden toimitusketjun osien
kanssa (esimerkiksi Eckestein et al. 2015). Braunscheidel & Suresh (2009) kayttivit jal-
kimmadisestd nimitystd yrityksen toimitusketjun ketteryys (engl. FSCA, firm’s supply
chain agility) korostaakseen sitd, ettd tarkastelussa ovat nimenomaan yksittdisen yrityk-
sen vaikutusalueen piiriin kuuluvat ketteryyden tekijat.

Eri laajuuksien lisdksi toimitusketjun ketteryyttd on tieteellisissd tutkimuksissa tarkas-
teltu my0s erilaisista ndkdkulmista. Sharma et al. (2017) jakavat kirjallisuuskatsaukses-
saan toimitusketjun ketteryyden tutkimukset strategisen ndkdkulman ja kyvykkyysndko-
kulman tutkimuksiin. Strategisen ndkokulman tutkimuksissa tirkeimmaét kysymykset
ovat “milloin ja miksi toimitusketjun pitdisi olla ketterd?”. Kyvykkyysnikokulman tutki-
muksissa taas oleellisin kysymys on “miten luoda ketteryyttdi toimitusketjuun?”. (Sharma
etal. 2017)

Milloin ja miksi toimitusketjun pitéisi sitten olla ketterd? Yleisesti ottaen toimitusketjun
strategiaa valittaessa on kaksi vaihtoehtoista piéstrategiaa: ketteryys ja lean. (Sharma et
al. 2017) Fisherin (1997) tuoteominaisuuksiin perustuvan viitekehyksen mukaan funktio-
naalisten tuotteiden toimitusketjuissa tulisi valita lean-strategia, kun taas innovatiivisten
tuotteiden toimitusketjuissa tulisi suosia ketteryysstrategiaa. Toisin sanoen: miti varioi-
tavampi ja monimutkaisempi tuote on kyseessi, sitd enemméin toimitusketjussa pitéisi
olla ketteryytta.

Kysynnin epdvarmuuteen perustuvien jaotteluiden mukaan epavarman kysynnén toimin-
taympaéristOissa tulisi suosia ketteryysstrategiaa ja suhteellisen tasaisen kysynnén toimin-
taympéristOissd lean-strategiaa (esimerkiksi Naylor & Towill 2000). Toimitusketjun si-
sdisen epdvarmuuden, kuten esimerkiksi ketjun kompleksisuuden lisdédntymisen, on myds
ndhty lisddvian tarvetta toimitusketjun ketteryydelle. Karkeasti méériteltyna siis, mita epa-
varmempia ja muutosherkempid toimitusketju ja kysynta ovat, sitd enemmaén toimitusket-
jussa tulisi suosia ketteryyttd. (Sharma et al. 2017)

Usein ndmd kaksi nikemystd myos yhdistetddn, jolloin seké tuotteen varioitavuus ettd
toimintaympariston muutosherkkyys vaikuttavat sithen, miten ketterd toimitusketjun tu-
lisi olla (Sharma et al. 2017). Kuvassa 3 on esitetty yleinen jaottelu, jossa kysynnén vo-
lyymi ja vaihtelevuus osoittavat olosuhteet, joissa lean ja ketteryys toimivat parhaiten.
Néiden kahden déripdén viliin jadvilla alueilla tulisi joustavasti ja tilanteenmukaisesti so-
veltaa nditd menetelmid yhdistdvid hybridistrategioita parhaan mahdollisen lopputulok-
sen saavuttamiseksi. (Christopher et al. 2000)



Korkea
KETTERYYS
Varioi-
tavuus
LEAN
Matala
Matala Korkea
Volyymi

Ketteryyttd tarvitaan
toimintaymparistdissa,
joissa  kysyntd on
epavakaata ja vaati-
mukset vaihtelulle
ovat korkeita

Lean toimii parhaiten
ennustettavissa toimin-
taymparistdissd, joissa
kysynnalla on korkea
volyymi ja vaihtelu on
pienta

Kuva 3. Ketteryys ja Lean (mukaillen Christopher 2000)

12

Lean ja ketteryys eivit siis ole toisiaan tdysin poissulkevia késitteitd, vaan niiden yhdis-

tdminen on my0s mahdollista. Hybridistrategian kdyttiminen voi olla hyddyllistd esimer-

kiksi tilanteessa, jossa yrityksen tuoteportfolio siséltdd sekéd vakaan ettd vaihtelevan ky-

synnin tuotteita. Talloin kdytettiva strategia valitaan tuotekohtaisesti tuotteen tyypin mu-
kaan. Toisaalta toimitusketjun ei tarvitse olla joko lean- tai ketteryysstrategiaa hyodyn-
tdvd vaan se voi olla yhdistelmé néistd molemmista. Toimitusketjussa voidaan esimer-
kiksi hyddyntédd lean-periaatteita tiettyyn pisteeseen asti, jonka jdlkeen hyodynnetédan ket-
teryysperiaatteita. Usein tdma piste on hetki, jolloin asiakastilaus varmistuu ja tiedetdin
tarkasti, minkélaisen tuotteen asiakas haluaa. (Christopher 2000) Naylor et al. (1999) ku-
vasivat titd lean- ja ketteryysstrategioiden yhdistamisti termilléd leagility”. Kuvassa 4 on

havainnollistettu leagilen perusajatusta.

Raaka-aineet ja
materiaalit

Kuva 4. Leagilen toimitusketjun perusperiaate (mukaillen Mason-Jones et al.

=

Lean-
strategia

Tuote

Kettera asiakkaalle

Tilauspiste afiidd
TS s
tehokkaasti

2000)
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Myos strategisen ldhestymistavan toista nakokulmaa eli sitd, miksi toimitusketjun tulisi
olla ketterd, on tutkittu. Toimitusketjun ketteryyden ja yleisestikin ketteryyden hyodyiksi
on tunnistettu esimerkiksi lisdédntynyt nopeus reagoida muuttuviin markkinatilanteisiin,
kyvykkyys kustomoida tuotteita ja tarjontaa asiakkaille sekd kyvykkyys toteuttaa uusia
tuotteita kustannustehokkaalla tavalla (Tseng & Lin 2011). Ndiden hyotyjen vaikutukset
ndkyvit ennen kaikkea asiakaspalvelun parantumisena ja asiakastyytyvéisyyden lisddn-
tymisend, mutta my0s tuotantokustannusten alenemisena ja arvoa tuottamattomien toi-
mintojen viahentymisend (Lin et al. 2006). Tarkemmin ketteryyden vaikutuksia suoritus-
kykyyn sekd keinoja tarkastella ndiden vaikutusten muodostumista késitelldédn kappa-
leessa 2.4.

Kuten jo todettiin, kyvykkyysndkokulman tarkasteluissa pyrkimyksend on selittdd, miten
ketteryyttd voidaan luoda toimitusketjuissa. Tastdkddn ei ole tayttd yksimielisyyttd, mutta
tunnistettuja toimitusketjun ketteryyttd edesauttavia ominaisuuksia on tunnistettu tutki-
muksissa useita (Sharma et al. 2017). Néistd ominaisuuksista keskustellaan tarkemmin
seuraavaksi.

2.2.2 Ketteran toimitusketjun ominaisuudet

Samoin kuten toimitusketjun ketteryyden mairitelmién, myos toimitusketjun ketteryy-
den ominaisuuksiin on vaikeaa 16ytdd yhteisti yleisesti hyvaksyttyd ndkemysta (Li et al.
2008). Tutkimuksissa on kuitenkin esitetty erilaisia nikemyksié siitd, mitk4 ominaisuudet
edesauttavat toimitusketjun ketteryyttd ja milld keinoin ketteryyttd voidaan toimitusket-
juun rakentaa.

Christopher (2000) kuvasi ketterdn toimitusketjun (engl. ASC, agile supply chain) tér-
keimmiksi ominaisuuksiksi markkinasensitiivisyyden, virtuaalisuuden, prosessi-integ-
raation sekd verkostoitumisen. Van Hoek et al. (2001) taas loi aiemmin esiteltyjen Gold-
manin (1995) ketteryyden perusulottuvuuksien pohjalta ja Christopherin (2000) kuvaa-
mia ominaisuuksia hyddyntiden viitekehyksen ketterdn toimitusketjun perusulottuvuuk-
sista. Tdma viitekehys on esitetty kuvassa 5.
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Kuva 5. Ketterdn toimitusketjun perusulottuvuudet (mukaillen Van Hoek et. al

2001)

Kuten kuvasta 5 ndhdién, ketterdn toimitusketjun perusulottuvuuksiksi on maédritelty
asiakassensitiivisyys, virtuaalinen integraatio, prosessi-integraatio ja verkostointegraatio
(Van Hoek et al. 2001). Christopherin (2000) mukaan ketterdn toimitusketjun on oltava
markkinasensitiivinen. Talld tarkoitetaan sitd, ettd toimitusketju on kyvykds maéaritta-
miin oikean kysynnén ja vastaamaan sithen. Van Hoek et al. (2001) laajensi tdtd nidke-
mystd huomioimaan Goldmanin (1995) méérittelemésti asiakkaan rikastuttamisen seka
toimenpiteet, joilla varmistetaan nopea reagointi muutoksiin. Téllaisia toimenpiteitd voi-
vat olla esimerkiksi massakustomointi tai viivistyttdminen (engl. postponement). Tatd
kokonaisuutta kuvaa ketterdn toimitusketjun perusulottuvuuksissa asiakassensitiivisyys.
(Van Hoek et al. 2001)

Toinen ketterdn toimitusketjun ominaispiirre ja perusulottuvuus on Van Hoek et al.
(2001) mukaan virtuaalinen integraatio. Virtuaaliset toimitusketjut perustuvat tiedon ja-
kamiseen toimitusketjun osien vililld, ja niissd tarkoituksena on nidkyvyyden lisddminen
ja kysyntétiedon parantaminen ldpi toimitusketjun. Tarkoituksena on, etti sama kysynta-
tieto olisi mahdollisimman hyvin kaikissa toimitusketjun osissa tiedossa, jotta reagoimi-
nen muutoksiin nopeutuu ja jotta pystytdén vilttdimaan bullwhip-efektid. (Van Hoek et al.
2001)

Jotta virtuaalinen integraatio ja avoin datan jakaminen voidaan maksimaalisesti hyodyn-
tdd, tarvitaan ketterdn toimitusketjun kolmatta ominaispiirrettd, joka on prosessi-integ-
raatio. Prosessi-integraatiolla tarkoitetaan yhteistoimintaa toimittajien ja alihankkijoiden
kanssa, yhteistydssd tapahtuvaa tuotekehitysti sekd yhteisia jarjestelmid. Tarkoituksena
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on esimerkiksi parantaa muutosten hallintaa koko toimitusketjussa ja eri organisaatioiden
valilla. (Van Hoek et al. 2001)

Neljds ketterdn toimitusketjun ominaispiirre on verkostointegraatio (Van Hoek et al.
2001). Christopherin (2000) mukaan muuttuvassa liiketoimintaympéristossd yksittéiset
yritykset eivét endd kilpaile keskenédén, vaan kilpailijoina ovat kokonaiset toimitusver-
kostot. Kilpailussa voittajina selvidvit ne, jotka pystyvit rakentamaan ja ylldpitiméén
verkoston, jonka kaikki toimijat ovat sitoutuneet lopullisen asiakkaan toiveiden tayttdmi-
seen parhaalla mahdollisella tavalla. Verkostoissa eri toimijat keskittyvét ydinosaami-
seensa ja nditi osaamisia hyodynnetéddn tehokkaasti mahdollisimman tehokkaan lopputu-
loksen aikaansaamiseksi. (Christopher 2000) Ketterdn toimitusketjun ominaisuuksista
puhuttaessa verkostointegraatiolla tarkoitetaankin eri verkoston osien muodostaman ko-
konaisuuden hallintaa sekd yhteisten pdamddrien méaérittimistd ja nithin sitoutumista
(Van Hoek et al. 2001).

Van Hoekin et a. (2001) ndkemyksesséd toimitusketjun ketteryys kuvataan sen laajem-
massa merkityksessd, jossa yksittdisen yrityksen rooli ja siltd vaadittavat ominaisuudet
jaavit varsin epdselviksi. Bruanscheidel & Suresh (2009) taas kuvasivat toimitusketjun
ketteryyttd nimenomaan yksittdisen yrityksen nikdkulmasta. He tarkastelivat organisato-
risia kdytintdja, jotka edesauttavat toimitusketjun ketteryytté ja tunnistivat sellaisiksi yri-
tyksen sisdisen integraation, ulkoisen integraation sekd ulkoisen joustavuuden. (Braun-
scheidel & Suresh 2009) Organisatorisiin kidytantdihin perustuvan ketteryysmallin perus-
idea on esitetty kuvassa 6.

Yrityksen toimitusketjun
ketteryys

Organisatoriset kdytédnnot

Ulkoinen integraatio Sisdinen integraatio Ulkoinen joustavuus
- Integraatio - Organisaation eri - Valyymin ja tuotemixin
avaintoimittajien kanssa toimintojen ja osastojen joustavuus
- Integraatio vilinen yhteistyd ja - Muodostuu sisdisen
avainasiakkaiden kanssa kommunikaatio joustavuuden pohjalta

(hankinnan, tuotannon
ja jakelun joustavuus)

Kuva 6. Toimitusketjun ketteryyttd edesauttavat organisatoriset kdytdnnot (mukail-
len Braunscheidel & Suresh 2009)
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Siséiselld integraatiolla mallissa tarkoitetaan yrityksen sisélld tapahtuvaa osastojen ja toi-
mintojen vélistd yhteisty6td ja tiedonkulkua. Ulkoisella integraatiolla taas tarkoitetaan
yhteistyotd sekd avaintoimittajien etti avainasiakkaiden kanssa. Ulkoinen joustavuus si-
séltdd volyymijoustavuuden ja tuotemixin joustavuuden ja se muodostuu sisdisen jousta-
vuuden pohjalta. (Braunscheidel & Suresh 2009) Sisdiselld joustavuudella tarkoitetaan
hankinnan, tuotannon ja jakelun joustavuutta (Swafford et al. 2006). Joustavuus yksinidin
el siis takaa sitd, ettd toimitusketju olisi ketterd, vaan ketteryyden aikaansaaminen vaatii
kaytiantdjé, jotka lisddvit integraatiota ja yhteistyotd toimitusketjun eri osien vélilld. Eri-
tyisen tiarkeddn rooliin nousee ulkoisen integraation rooli avaintoimittajien kanssa ja se,
ettd yritykselld ja sen toimittajilla on yhteinen ndkemys siitd, miten epdvarmaa tulevai-
suutta hallitaan ja miten hiiridihin reagoidaan. (Braunscheidel & Suresh 2009).

Vaikka Braunscheidel & Sureshin (2009) tutkimus osoittikin, ettei joustavuus yksindin
takaa toimitusketjun ketteryytté, on joustavuuden kuitenkin osoitettu olevan yksi tarkeim-
pid ketterdn toimitusketjun osatekijoitd (esimerkiksi Gligor 2014; Sharma et al. 2016).
Joustavuudella tarkoitetaan kykyd mukautua muuttuviin olosuhteisiin kustannustehok-
kaasti, nopeasti ja mahdollisimman pienilld vaikutuksilla toimintojen tehokkuuteen (Up-
ton 1995). Joustavuutta ja ketteryyttd kdytetdin myods monissa yhteyksissa toistensa sy-
nonyymeina. Kuitenkin ketteryyden tutkimuksessa joustavuus maédritelldin useimmiten
ketteryyden tarkeimméksi osatekijéksi, joka ei silti yksinddn takaa ketteryyden synty-
mistd. Toisin sanoen: ketteryyttd ei voi olla ilman joustavuutta, mutta joustavuutta voi
olla ilman ketteryyttd. (Swafford et al. 2006)

Joustavuutta voidaan tarkastella yrityksen eri tasoilla ja jaotella eri tavoilla. Yksi mah-
dollisuus on tarkastella joustavuutta operatiivisella, rakenteellisella ja strategisella ta-
solla. (Voldberda 1997) Operatiivinen joustavuus sisdltdé reaktiivisia rutiineja ennakoi-
tuihin muutoksiin, jotka johtuvat olemassa olevista rakenteista tai tavoitteista yrityksissa.
Rakenteellinen joustavuus taas on johdon kyvykkyyttd mukauttaa olemassa olevia raken-
teita ennakoitujen muutosten vaatimalla tavalla ja strateginen joustavuus on johdon ky-
vykkyyttd reagoida ennustamattomiin muutoksiin, joilla on kauaskantoiset seuraukset.
(Voldberda 1997) Tétd jaottelua joustavuuden tasoista ja keinoista joustavuuden aikaan-
saamiseksi on havainnollistettu kuvassa 7.
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Kuva 7. Joustavuuden luominen eri tasoilla (mukaillen Voldberda 1997)

Jaottelun mukainen operatiivinen ja rakenteellinen joustavuus voidaan pitkalti rakentaa
organisaation sisdisten ja ulkoisten prosessien kehittimisen kautta: ennakoitaviin muu-
tostilanteisiin rakennetaan kadytdnnoét, joilla asiat muutosten tapahtuessa hoidetaan. Ope-
ratiivisella tasolla yrityksissé voi esimerkiksi olla tietty miird midrdaikaisia tydsuhteita,
joilla varmistetaan se, ettd laskusuhdanteessa pystytdédn kohtalaisen helposti vihentiméidn
tuotantokapasiteettia. Rakenteellisella tasolla taas esimerkiksi multifunktionaalisten tii-
mien hyddyntiminen pienentdd painetta ja muutosvastarintaa rakenteellisia muutoksia
tehtéessa.

Strateginen joustavuus sisdltdd sellaisia ennakoimattomia muutoksia, joita varten proses-
sien rakentaminen etukdteen on liki mahdotonta. (Voldberda 1997) Esimerkiksi nykyisen
strategian hylkddminen ja kokonaan uuden luominen tai uusille markkina-alueille laajen-
taminen ovat strategiatason jouston keinoja. Téllaiset strategista joustavuutta vaativat ti-
lanteet voivat my0s edellyttdd ennakoimattomia muutoksia operatiivisella ja rakenteelli-
sella tasolla. T4lloin olemassa oleva joustavuus ei riité ja tarvitaan ennakoimattomampaa
ja ennalta médrittelemattomampad reagointia; ketteryyttd. (Oosterhout et al. 2006)

Tyypillistd on my0s joustavuuden jako tasojen lisdksi erilaisiin joustavuuden tyyppeihin.
Esimerkiksi Slack (1991) jakoi joustavuuden neljdédn eri tyyppiin, jotka ovat volyymin
joustavuus, jakelun joustavuus, valikoiman joustavuus sekd uusien tuotteiden joustavuus.
Namaé joustavuuden tyypit ja niiden kuvaukset on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3.  Systeemin joustavuuden tyypit (mukaillen Slack 1991)

Joustavuuden tyyppi Kuvaus

Volyymin joustavuus Kyvykkyys muuttaa valmistettavien tuotteiden tuotan-
tovolyymia

Jakelun joustavuus Kyvykkyys muuttaa tuotteiden suunniteltuja toimitus-
aikoja

Valikoiman joustavuus Kyvykkyys vaihtaa valmistettavia tuotteita

Uusien tuotteiden jousta- Kyvykkyys luoda ja valmistaa uusia tuotteita (siséltden
vuus tuotemodifikaatiot)

Volyymin joustavuudella tarkoitetaan kykyd muuttaa tuotantovolyymeja toimintaympa-
ristdn niin vaatiessa kannattavasti ja mahdollisimman pienin hdiridin. Keinoja volyymi-
jouston aikaansaamiseksi ovat esimerkiksi monitaitoiset tyontekijdt, erilaiset tydsuhteet
ja yhteisty0 toimittajien kanssa materiaalisaatavuuden varmistamiseksi. (Jack & Raturi
2002). Valikoiman joustavuudella, josta kdytetd&n myds nimitystd tuotemixin joustavuus,
tarkoitetaan kyvykkyyttd valmistaa erilaisia tuotteita ja mukauttaa eri tuotteiden valmis-
tusmdérid asiakastarpeiden mukaan. Keinot valikoiman joustavuuden aikaansaamiseksi
voivat olla hyvin samanlaisia volyymin joustavuuden kanssa, mutta erityisesti tuotevaih-
don helppouden ja materiaalisaatavuuden nidkokulmat korostuvat. (Bengtson & Olhager
2002) Jakelun joustavuus on kykyd sovittaa toimitusaikoja asiakastoiveiden mukaisesti
ilman, ettd toiminnan kannattavuus kirsii. Tdmi voi olla esimerkiksi kykyé tarvittaessa
lyhentdd toimitusaikaa tai valmistaa ja varastoida tuotteita ennakkoon ruuhkahuippujen
tasaamiseksi. (Beamon 1999) Uusien tuotteiden joustavuus taas on kykyd lanseerata uusia
tuotteita ja saada niiden valmistamisesta kannattavaa. Tdma joustavuus korostuu erityi-
sesti toimialoilla, joissa tuotteiden elinkaari on lyhyt. (Slack 1991)

Charles et al. (2010) taas kehittivit “toimitusketjun ketteryyden talon”, johon he kokosi-
vat oman ndkemyksensd ominaisuuksista, joita toimitusketjun ketteryys vaatii. Heidén
talonsa perustukset on rakennettu Slackin (1991) esittelemien joustavuuden tyyppien
péélle. Ndiden joustavuustyyppien lisdksi toimitusketjun tulee olla reagointikykyinen ja
kyvykéds tekeméin oikeita asioita. Kun ndmai ketteryyden perustekijdt ovat kunnossa, on
toimitusketju kyvykis reagoimaan nopeasti ja oikea-aikaisesti muutoksiin eli se on ket-
terd. (Charles et al. 2010) Toimitusketjun ketteryyden talo on esitetty kuvassa 8.
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Kuva 8. Toimitusketjun ketteryyden talo (mukaillen Charles et al. 2010)

Edell4 on esitelty muutamia erilaisia toimitusketjun ketteryyteen liitettyjd ominaisuuksia,
jotka eivét kuitenkaan ole ainoita. Muita tutkittuja toimitusketjun ketteryytti edesauttavia
tekijoitd ovat esimerkiksi oppimiskykyisyys ja oppimisorientoituvuus, strategisen han-
kintatoimen hyddyntdminen sekd IT-jérjestelmien tehokas kdytto. (Sharma et al. 2017)
Kaikki ominaisuudet eivit kuitenkaan ole tarpeellisia kaikissa toimitusketjuissa, vaan
tarve riippuu suuresti toimitusketjun ja sen toimintaympériston luonteista. Olennaista on-
kin tunnistaa kussakin toimitusketjussa, ettd mitkd ovat juuri kyseisessd ymparistossé ne
tekijét, joilla ketteryyttd saadaan parhaiten luotua. (Gligor et al. 2015)

2.3 Toimitusketjun ketteryyden kehittaminen

Uptonin (1994) mukaan tarkein syy, miksi yritykset epdonnistuvat joustavuuden kehitté-
misessd, on puutteellinen ymmarrys siitd, mitkd tekijit vaikuttavat oleellisimmin jousta-
vuuden syntyyn. Samalla tavalla myds ketteryyttd arvioitaessa ja kehitettdessd on kyet-
tdva selvittimaidn, mistd osatekijoistd ketteryys yrityksessa tai toimitusketjussa rakentuu.
Lisdksi on ymmarrettdva, misti tarve ketteryydelle syntyy.

Koska ketteryys on moniulotteinen késite ja se syntyy useiden eri tekijéiden yhteisvaiku-
tuksesta, on haastavaa luoda yleispitevad kuvausta ketteryydestd. Tutkimuksissa on kui-
tenkin luotu menetelmié, joilla toiminnan ketteryyttd voidaan mallintaa ja joiden avulla
on helpompaa 10ytdé juuri kyseisessd tarkastelukohteessa oleellisimmat ketteryyden ke-
hityskohteet. Seuraavaksi on esitelty muutamia tieteellisissd julkaisuissa esiteltyjd mal-
leja, joita yrityksen ja sen toimitusketjun ketteryytta tarkasteltaessa voidaan hyddyntda.
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Malleista on pyritty esittelemddn keskeinen ydinsisilto sekéd keskustelua, jota mallit ovat
synnyttineet.

2.3.1 Ketteryyden konseptuaalinen malli

Sharifi & Zhang (1999, 2000, 2001) kehittivét toimitusketjun ketteryyden konseptuaali-
sen mallin ja sithen pohjautuvan menetelmén ketteryyden arvioimiseksi. Ketteryyden
konseptuaalisen mallin perusajatuksena on, ettéd yritykset kohtaavat toimintaympéristois-
sddn muutoksia, joihin sopeutuakseen ja joista selvitikseen yritysten on tunnistettava,
hyodynnettava ja kehitettdva ketterid kyvykkyyksidan. Nama erilaiset muutokset ajavat
yritykset etsimdin ja kehittdmiin ketteryyden tekijoita eli tyokaluja, kiytdntoja ja tapoja
ketterien kyvykkyyksien kehittdmiseksi. (Sharifi & Zhang 2000) Mallin perusajatus on
esitetty kuvassa 9.
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Tarve tulla ketterdks! - Mukautuminen - Ty6kalut
\ J '
s 4 , T N
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Kuva 9. Ketteryyden konseptuaalinen malli (mukaillen Sharifi & Zhang 2000)

Sharifi & Zhangin mallin mukaan ketteryys voidaan siis esittdd kolmen perustekijin
avulla, jotka ovat ketteryyden ajurit, kyvykkyydet sekd ketteryyden tekijdt (engl. agility
drivers, capabilities ja agility providers). Ketteryyden ajureilla tarkoitetaan sellaisia muu-
toksia toimintaymparistossd, jotka vaativat yritykseltd muutoskyvykkyyttd kilpailussa
parjadmiseksi. Kyvykkyyksilla taas tarkoitetaan vélttiméatontd osaamista, joita yritys tar-
vitsee vastatakseen muutoksiin ja hyotydkseen niistd. Ketteryyden tekijéat ovat ne keinot,
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tyokalut ja tavat, joilla edelld mainitut kyvykkyydet voidaan saavuttaa. (Sharifi & Zhang
1999)

Ketteryyden ajureita voivat olla esimerkiksi uudet kilpailijat markkina-alueella, uudet
teknologiat, lainsddddannon vaatimukset tai muuttuvat tilanteet kansainvilisessd politii-
kassa. Ne voivat olla myds muutoksia asiakasvaatimuksissa tai toimittajien ja materiaa-
lien hinnoissa. Kéytdnndssa siis ketteryyden ajuri voi olla mita tahansa, jos se vaatii mu-
kautumista ja muutoksia toiminnassa. Erilaisissa tilanteissa olevissa ja eri toimialoilla toi-
mivissa yrityksissé ajurit voivat olla hyvin erilaisia ja niiden keskindinen painoarvo voi
vaihdella. Liiketoimintaympariston muutoksia tarkasteltaessa olennaista onkin tunnistaa,
mitkd ovat kohteen kannalta olennaisimmat muutosten tekijit. (Sharifi & Zhang 2001)

Naiden erilaisten ketteryyden ajureiden pohjalta syntyy yrityksen tarve tulla ketteréksi.
Oletettavasti niilld yrityksilld, joilla ketteryyden ajureita on vihemmin ja ne ovat merki-
tyksettdmampid, myos ketteryyden tarve on pienempi. Ketteryyden tarve johtaa edelleen
strategiseen aikomukseen tulla ketterdksi ja sitd kautta mahdollisesti yrityksen ketteryys-
strategiaan. Ketteryysstrategia kertoo sen, minkélaista ketteryyttd halutaan ja miten ha-
luttu ketteryys toteutetaan. (Sharifi & Zhang 2000)

Ketteryyden ajurit ja mahdollinen ketteryysstrategia mairittavét sen, millaiset kyvykkyy-
det ndhdéén oleellisina toimitusketjun ketteryyden aikaansaamiseksi. Kyvykkyyksid ovat
Sharifi & Zhangin (2001) mukaan esimerkiksi:

e muutosten tunnistaminen, havaitseminen ja niiden ennakoiminen
e nopea reagointi muutoksiin

e tuotemallien ja valikoiman joustavuus

e tehokas muutosten hallinta ja nopea toipuminen muutoksista
e tuote- ja prosessilaatu

e nopea uustuotteiden lanseeraaminen

e ihmisten ja organisaatioiden joustavuus

e tuotevolyymin joustavuus

e sisdinen ja ulkoinen yhteisty0 ja integraatio

o tarkoituksenmukaisen teknologian hyddyntdminen

e kustannustehokkuus

e lyhyet toimitusajat

e nopea tuotannon lapéisyaika.

Edelld mainittujen kyvykkyyksien luomiseksi tarvitaan ketteryyden tekijoité, jotka ovat
eriaisia tyOkaluja, prosesseja ja toimintamalleja. Tarpeelliset ketteryyden tekijat siis
riippuvat siitd, minkalaiset kyvykkyydet yritys tunnistaa kaikkein oleellisimmiksi
tavoitteidensa saavuttamiseksi. Esimerkiksi, jos yritys tunnistaa nopean muutoksiin
reagoimisen tarvitsemakseen kyvykkyydeksi, tekijoind voivat toimia IT:n
hyddyntdminen prosesseissa, tehokas tiimitydskentely, henkiloston kouluttaminen seké
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virtuaalinen integraatio. Vaadittavat ja hyodynnettivit ketteryyden tekijit vaihtelevat
hyvin paljon yrityksen, sen toimintatapojen ja toimitusketjun mukaan. (Sharifi & Zhang
2001)

Ketteryyden konseptuaalinen malli ja sen kolme perustekijad muodostavat pohjan sille,
miten ketteryyttéd tulisi Sharifi & Zhangin (2001) mukaan ldhted arvioimaan. Heidén ar-
viointimenetelmédnsd mukaan ensin on selvitettdvé se, minkélainen on kohteen ketteryy-
den tarve. Tamin jdlkeen on mééritettdva kyvykkyydet, joita kohde tarvitsee saavuttaak-
seen vaaditun ketteryyden, ja lopuksi on tunnistettava ketteryyden tekijét, joilla kyvyk-
kyydet saadaan aikaan. (Sharifi & Zhang 2001) Ketteryyden arviointimenetelmén perus-
ajatus on kuvattuna kuvassa 10.
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arviointi arvioiminen
Yrityksen heikkoudet
‘ ja puutteet ‘

4

Kuva 10. Ketteryyden arviointimalli (mukaillen Sharifi & Zhang 2001)

Ketteryyden konseptuaalista mallia ja ketteryyden arviointimallia on kritisoitu siité, ettd
ne jéattdvit huomioimatta proaktiivisen ndkokulman ketteryydesti. Mallin mukaan kette-
ryyden ajurit pakottavat yritykset paivittimaan olemassa olevaa strategiaansa ja hyvak-
symiin ketteryyden tarpeen. Eli sen sijaan, ettd tehtdisiin ennakoivia toimenpiteitd muu-
tokseen vastaamiseksi, korostuvat pakotetut toiminnot muutosten tapahtuessa tai jo ta-
pahduttua. (Li et al. 2008)

2.3.2 Prosessipohjainen toimitusketjun ketteryyden viitekehys

Swafford et al. (2006) esittelivit tutkimuksessaan oman viitekehyksensd toimitusketjun
ketteryydelle. Viitekehyksen perustana on prosessipohjainen nikemys yrityksen toimi-
tusketjusta. Sen mukaan toimitusketjun ketteryys muodostuu hankinnan, tuotannon ja ja-
kelun prosessien joustavuuden yhteisvaikutuksesta. Niilld kaikilla kolmella osa-alueella
joustavuudelle on kaksi ulottuvuutta: laajuus (engl. range) ja sopeutuvuus (engl. adapta-
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bility). Viitekehys kohdistuu toimitusketjun ketteryyden suppeampaan maarittelyyn, yri-
tyksen toimitusketjun ketteryyteen, eli siind kohteena ovat yrityksen sisdisen toimitusket-
jun osat. (Swafford et al. 2006) Viitekehys on esitetty kuvassa 11.

Toimitusketjun ketteryys

)

Hankinnan Tuotannon Jakelun
joustavuus joustavuus joustavuus
- Laajuus - Laajuus - laajuus
- Sopeutuvuus - Sopeutuvuus - Sopeutuvuus

Kuva 11. Prosessipohjainen toimitusketjun ketteryyden viitekehys (mukaillen Swaf-
ford et al. 2006)

Joustavuuden laajuudella mallissa tarkoitetaan niiden erilaisten tilojen (esimerkiksi taso,
positio tai vaihtoehto) miéirdni, jotka voidaan saavuttaa olemassa olevien resurssien
avulla. Olennaista on siis nimenomaan se, minkélaiseen joustoon pystytddn nykyisilld jo
olemassa olevilla resursseilla ilman panostusta resurssien lisddmiseen tai vihentdmiseen.
Joustavuuden sopeutuvuudella taas tarkoitetaan kyvykkyyttd siirtyd toiminnan tasolta toi-
selle kustannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti. Sopeutuvuus kuvaa siis, kuinka helppoa on
toiminnan sopeuttaminen. (Swafford et al. 2006) Erilaisia osatekijditd hankinnan, tuotan-
non ja jakelun joustavuuden laajuuteen ja sopeutuvuuteen on esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 4.  Joustavuuden, laajuuden ja sopeutuvuuden tekijoitd eri prosesseissa (mukaillen
Swafford et al. 2006)

Prosessi Tyyppi Joustavuuden tekiji

Hankinta Laajuus Toimittajan kyky mukauttaa toimitusaikoja
Toimittajan kyky lyhyen aikavélin kapasiteettijous-
toon
Komponenttia toimittavien toimittajien maara
Toimittajasopimusten valikoiman laajuus
Toimittajan toimittamien komponenttien maara
Tilauskokovaihtoehtojen méara

Hankinta Sopeutuvuus Vaikutusmahdollisuudet toimittajien lyhyen aikavi-
lin kapasiteettiin
Volyymimuutosten mahdollisuus toimittajien vélilld
Mahdollisuus muuttaa tilauskokoja ja toimitusaikoja
Vaikutusmahdollisuus toimittajan kyvykkyyteen to-
teuttaa suunnittelua vaativia tilauksia

Tuotanto Laajuus Tuotantoyksikon tuotemixin laajuus
Tuotemuutosten médrd kuukaudessa
Tuotantoyksikon tuotevolyymin laajuus
Tyontekijoiden osaamisen laajuus
Tehokkaan tuotantovolyymin laajuus
Tuotteen eri tuotantomahdollisuuksien méaéra

Tuotanto Sopeutuvuus Tuotantovolyymin kapasiteettimuutokset tarvittaessa
Tuotemixin uudelleen sijoittelu toimipisteiden valilla
Lapimenoaikojen lyhentdminen tarvittaessa
Tuotantoprosessien kyvykkyyksien sopeuttaminen
Osa-aikatyontekijoiden kéytto eri tehtdvissi
Suunnittelua vaativien tuotteiden toteutusmahdolli-
suudet

Jakelu Laajuus Maailmanlaajuisten myyntivarastojen koko
Jakelun kannattavasti toteutettava volyymi

Jakelu Sopeutuvuus Mukautumiskyky muuttuviin toimitusaikatauluihin
Lapimenoaikojen lyhentdminen tarvittaessa
Helppous kasvattaa maailmanlaajuista varastointika-
pasiteettia

Swafford et al. (2006) mukaan siis toimitusketjun ketteryyden tdrkein osatekiji on jous-
tavuus, joka muodostuu hankinnan, tuotannon ja jakelun prosessien joustavuuden sum-
mana. Luodakseen ketteryyttd toimitusketjussaan yrityksen on luotava joustavuutta toi-
mitusketjunsa eri osa-alueilla. Liséksi toimitusketjun osien joustavuuksien vililld on riip-
puvuuksia. Esimerkiksi tuotannon volyymin joustavuus edellyttdd joustavuutta myds
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hankinnassa, jotta materiaalit ovat tuotannolle kdytossé ajallaan. Riippuvuuksista johtuen
osa-alueiden joustoa suunniteltaessa on huomioitava myds muiden osa-alueiden proses-
sien kyvykkyys joustavuuden toteuttamiseen. (Swafford et al. 2006)

Viitekehyksen mukaan joustavuuden osa-alueita tarkastelemalla ja kehittdmalla yrityk-
sissd voidaan siis kehittdd toimitusketjun ketteryyttd. Swafford et al. (2006) mukaan osa-
alueiden toimintaa kehittdmalla on muun muassa mahdollista lyhentdé tuotannon toimi-
tusaikaa ja nopeuttaa uustuotteiden lanseeraamista, lisitd raatédldinnin mahdollisuuksia ja
kasvattaa asiakaspalvelutasoa ja toimitusvarmuutta.

Viitekehystd on kritisoitu siitd, ettd sen mukaan ketteryys muodostuu hankinnassa, tuo-
tannossa ja jakelussa, jotka ovat liiketoiminnan toimintoja eivatka toimitusketjun proses-
seja. Monet toimitusketjun prosessit kulkevat toiminnosta toiseen eivitkd yksittdisissa
toiminnoissa. Kritisoijien mukaan toimitusketjun ketteryyden tarkastelussa tulisi ennem-
minkin keskittyéd néihin integroituihin toimintoihin. (Li et al. 2008) Lisdksi mallin on kri-
tisoitu korostavan liikaa reaktiivista ketteryyttd ja jattdvin huomiotta muutosten havain-
nointikyvykkyyden ja proaktiivisuuden, jotka ovat monen mééritelman mukaan olennai-
nen osa ketteryyttd. (Sharma et al. 2017)

2.3.3 Tyonsuunnittelun nakokulma toimitusketjun ketteryyteen

Li et al. (2008) muodostivat kirjallisuuskatsauksen pohjalta oman konseptuaalisen mal-
linsa toimitusketjun ketteryydelle. Mallissa on hyddynnetty Sharifi & Zhangin (1999,
2000, 2001) ja Swafford et al. (2006) menetelmié ja pyritty parantamaan niiden heik-
kouksia tarkastelemalla ketteryyttd tyon suunnittelun ndkdkulmasta (engl. work-design
perspective). Tyon suunnittelulla tarkoitetaan niitd kdytdntdja ja menetelmié, joilla tyota
organisoidaan. Nakokulman pohjalta Li et al. (2008) jakaa mallissaan toimitusketjun ket-
teryyden kolmeen tasoon: strategiseen, operatiiviseen ja episodiseen, joilla jokaisella ta-
solla on kaksi ketteryyden ulottuvuutta: valppaus ja reaktiokyvykkyys. Mallin perusajatus
on esitetty kuvassa 12.
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Strateginen ketteryys
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*  Reaktiokyky

A
1
1
1
1
1

L 4

Operatiivinen ketteryys
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Episodinen ketteryys
* Valppaus
*  Reaktiokyky

Kuva 12. Tyon suunnittelu -malliin perustuva kuvaus toimitusketjun ketteryydestd
(Li et al. 2008)

Episodisella ketteryydelld tarkoitetaan yksittdisissd tilanteissa vaadittavaa ketteryytta.
Téllaisiin yksittiisiin tilanteisiin ei voi ennalta mairittdd yhti ainoaa toimintatapaa vaan
tilanteet hoituvat olosuhteiden edellyttimilld paatoksilld yhden tai useamman henkilon
toimesta. Olennaista téllaisissa tilanteissa on havaita muutostarve ja reagoida siihen jous-
tavasti ja oikea-aikaisesti hydodyntden niitd kyvykkyyksid, joita tilanteeseen vaikuttavilla
osapuolilla on. Operatiivinen ketteryys taas muodostuu ennalta madrétyistd yksittdisten
episodisten tilanteiden muodostamista kokonaisuuksista, joilla pyritdén vastaamaan ky-
synndssi tapahtuviin muutoksiin. Operatiivisella tasolla ketteryyden kehittdminen tapah-
tuu siis organisoimalla, ryhmittelemilld ja ohjaamalla resursseja episodisten tilanteiden
kokonaisuuksille siten, ettd mahdolliset muutostarpeet havaitaan ripeésti ja niihin pysty-
tddn reagoimaan oikea-aikaisesti. Strategisen tason ketteryys luodaan edelleen jésenti-
maéll4 ja hallitsemalla operatiivisen tason toimia siten, ettd operatiivisen tason toimet ovat
linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. (Li et al. 2008)

Kunkin tason ketteryys muodostuu kahden ulottuvuuden, valppauden ja reaktiokyvyk-
kyyden, yhteisvaikutuksesta. Valppaudella tarkoitetaan sité, ettd muutokset ja niiden ai-
heuttamat mahdollisuudet ja uhat havaitaan oikea-aikaisesti. Mahdollisuudet ja uhat voi-
vat syntyd seki sisdisistd ettd ulkoisista muutoksista. Reaktiokyvykkyydelld taas tarkoi-
tetaan kykya reagoida muutoksiin ja vastata niiden synnyttamiin mahdollisuuksiin ja uh-
kiin oikea-aikaisesti ja joustavasti. (Li et al. 2008) Esimerkiksi strategisen ketteryyden
valppautta on monen eri kanavan hyddyntaminen strategisten mahdollisuuksien ja uhkien



27

havaitsemiseksi. Strategista reaktiokykyé taas on kyky uudelleenorganisoida toimitusket-
jua néihin strategisiin mahdollisuuksiin ja uhkiin vastaamiseksi. Operatiivista valppautta
on tiedon hankinta kysynnin tai toimittajien tilanteista ja operatiivista reagointikykyéd on
kyky sovittaa toimitusketjun resursseja havaintojen pohjalta. Episodista valppautta on
kyky olla tietoinen péivittdisessd toiminnassa tapahtuvista muutoksista toimitusketjussa
ja episodista reagointikykyéd on resurssien joustava uudelleenohjaus nédihin muutoksiin
vastaamiseksi. (Li et al. 2008)

Eri tasoilla paatoksenteko ja keinovalikoima kohdistuvat siis erilaisiin asioihin. Strategi-
sella tasolla keskitytddn isoihin linjoihin ja koko toiminnan tulevaisuuden maérittami-
seen, kun taas operatiivisella ja episodisella tasolla keskitytdén pienempiin kokonaisuuk-
siin ja yksittéisiin tilanteisiin. Ndiden kolmen ketteryyden tason vililli on myds vuoro-
vaikutusta: strategisen tason paatokset ja toimet vaikuttavat operatiiviseen tasoon ja ope-
ratiivisen tason paitokset vaikuttavat episodiseen tasoon. Tamain lisdksi vuorovaikutusta
voi tapahtua myds toiseen suuntaan pienemmistd kokonaisuuksista kohti suurempia.
Vasta ndiden kolmen tason ja niiden vélisen vuorovaikutuksen pohjalta syntyy koko toi-
mitusketjun ketteryys. (Li et al. 2008) Tatd vuorovaikutusta kuvaavat kuvassa 12 nuolet
eri ketteryystasojen vililla.

2.3.4 Toimitusketjun ketteryysmallien synteesi

Edell4 on esitelty kolme erityyppista tapaa toimitusketjun ketteryyden analysoimiseen ja
kehittamiseen. Sharifi & Zhangin (2000) mallissa toimitusketjun ketteryytté tarkasteltiin
ketteryyden ajureiden, ketteryyden kyvykkyyksien ja ketteryyden tekijoiden kautta.
Swafford et al. (2006) taas méadrittelivit ketteryyden tdrkeimmiksi osatekijoiksi hankin-
nan, tuotannon ja jakelun joustavuuden. Kyseisessd mallissa organisaation eri toimintojen
rooli oli siis keskidssé. Li et al. (2008) taas mallinsivat toimitusketjun ketteryyttd tyon
suunnittelun nidkokulmasta, jolloin eri toiminnan tasojen eli strategisen, operatiivisen ja
episodisen tason tavat luoda ketteryyttd korostuivat.

Kussakin mallissa on omat hyvit puolensa ja omat rajoitteensa. Sharifi & Zhangin (2000)
mallia on kritisoitu siitd, ettd siind korostuu ketteryyden reaktiivinen luonne ja ennakoin-
nin ja proaktiivisen toiminnan rooli jad vihemmaélle huomiolle. Tdmaé sen sijaan on hyvin
huomioitu Lin et al. (2008) mallissa, jossa jokaisella ketteryyden tasolla tuodaan esiin
sekd valppautta, eli muutosten havainnointia, ettd muutoksiin reagointia. Lin et al. (2008)
malli tuo my0s hyvin esiin sen, ettd toimitusketjun ketteryyttd luodaan seki strategisella
ettd operatiivisella tasolla ja myds péivittdisessd toiminnassa. Malli ei kuitenkaan huo-
mioi yritysten organisaatiorakennetta ja sité, ettd eri toiminnoissa voi tapahtua toisistaan
irrallisia strategisia, operatiivisia ja episodisia tekoja, jotka voivat vaikuttaa myds toi-
siinsa. Swaffordin et al. (2006) mallissa taas organisaation toiminnot on tuotu hyvin
esille, mutta se ei taas huomioi eri tasoilla tapahtuvaa ketteryyttd. Kuvassa 13 on havain-
nollistettu sitd, miten Swaffordin et al. (2006) ja Lin et al. (2008) ajatukset toimintojen ja
tyonsuunnittelun tasojen ketteryyksistd voidaan yhdistdd. Nuolilla on kuvassa korostettu
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sekd horisontaalisen ettd vertikaalisen yhteistyon merkitystd toimitusketjun ketteryyden

aikaansaamiseksi.

Yrityksen toimitusketjun ketteryys
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Kuva 13. Horisontaalinen ja vertikaalinen toimitusketjun ketteryys

Sidharta & Sachan (2016) tarkastelivat kirjallisuuskatsauksessaan tieteellisissd tutkimuk-
sissa esitettyjd toimitusketjun ketteryyden luomisen viitekehyksid. Heiddn mukaansa eri
viitekehyksistd puuttuu systemaattisesti eri toimitusketjun osa-alueiden integraatio. Sa-
moin malleja kritisoitiin niiden teoreettisuudesta ja implementoitavuuden puutteesta.
Mallit ovat siis selkeitd, mutta se, miten ne tulisi ottaa kdyttoon on jadnyt vihemmalle
huomiolle. (Sidharta & Sachan 2016) Kuvan 13 malli pyrkii tuomaan esiin toimitusketjun
ketteryyden eri osa-alueiden vélisen integraation tarpeen. Se ei kuitenkaan ratkaise im-
plementoitavuuden haastetta. Kyseiseen ongelmaan paneudutaan tarkemmin tyon tulok-
sia esittelevissd luvussa.

2.4 Kettera toimitusketju ja yrityksen suorituskyky

Yrityksen suorituskyky voidaan mééritelld yrityksen kyvyksi suoriutua sille asetetuista
strategisista tavoitteista. Strategisella suorituskyvyn mittauksella taas tarkoitetaan proses-
sia, jossa strategisesti tarkeiden menestystekijoiden perusteella muodostetaan yritykselle
tavoitteet ja niille ohjausmittarit. Luotuja mittareita hyddynnetddn edelleen suunniteltujen
strategioiden toimeenpanossa ja ohjauksessa. (Jarvenpdd et al. 2010) Suorituskyvyn mit-
taaminen voi olla sekd rahamééraista ettd ei-rahamairiistd. Rahamaériisid mittareita ovat
esimerkiksi kdyttokate, liikevoittoprosentti ja pddoman tuottoaste. Ei-rahamaéraisid mit-
tareita taas ovat esimerkiksi henkiloston ja asiakkaiden tyytyvidisyys. (Suomaala et al.
2010) Erilaisten tunnuslukujen ja mittareiden kédyttoonotossa 1ahtokohtana ovat erilaiset
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yrityksen avainmenestystekijét ja se, miten nditd tekijoitd pystytddn mittaamaan. Avain-
menestystekijoihin perustuvista mittareista kdytetdan yleisesti nimitystd KPI (engl. Key
Performance Indicators, keskeiset suorituskykymittarit). (Jarvenpaa et al. 2010)

Toimitusketjun ominaisuuksien yhteys suorituskykyyn on keskeinen ohjaava tekija, kun
yrityksissd mietitdén toimitusketjun strategiaa (Morash 2001). Téstd syystd my0s ymmar-
rys toimitusketjun ketteryyden vaikutuksista suorituskykyyn on erittdin tiarked tekijd, kun
yrityksissd pohditaan ketteryyteen keskittyvien strategioiden implementointia (Gligor et
al. 2015).

Toimitusketjun ketteryys koostuu monista tekijoistd, joiden kokonaisvaikutukset suori-
tuskykyyn on hyva tiedostaa. Monissa tilanteissa tekijoilld saattaa olla positiivinen vai-
kutus johonkin suorituskyvyn mittariin, mutta samanaikaisesti negatiivinen vaikutus jo-
honkin toiseen mittariin. Esimerkiksi varastotasojen kasvattamisella voidaan lisdtd jous-
toa materiaalisaatavuuteen ja parantaa palvelutasoa. Samanaikaisesti varastojen kasvatta-
minen lisdd kuitenkin varastoinnin kustannuksia. Haasteena on tdlloin 16ytdd tasapaino
eri kdytintdjen ja mittareiden vilille parhaan mahdollisen kokonaisuuden aikaansaa-
miseksi. (Cabral et al. 2012) Carvalho & Machado (2009) kehittivdt mallin ndiden eri-
laisten suhteiden havainnollistamiseksi ja hahmottamiseksi. Malli on esitetty kuvassa 14.
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Kuva 14. Toimitusketjun hallinnan pddtokset ja niiden vaikutukset suorituskykyteki-
Jjoihin (mukaillen Carvalho & Machado 2011)
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Kuvan 14 mallissa on valittu kolme KPI:té tarkastelukohteeksi: palvelutaso, toimitusaika
ja kustannukset. Liséksi on valittu seitsemin toimitusketjun hallintaan liittyvaéd paatosta,
joiden vaikutuksia KPI:hin ja toisiinsa on havainnollistettu nuolilla. Nuolten plus- ja mii-
nusmerkit kuvaavat sitd, onko kyseessd kasvattava vai vihentdvd vaikutus kohteeseen.
Nuolten merkki ei siis kerro sitd, onko muutoksen vaikutukset positiivisia vai negatiivisia.
Esimerkiksi jos tuotannon toimitusaika kasvaa, myds toimitusaika ja kustannukset kas-
vavat, jolloin vaikutus on negatiivinen. Jos taas kapasiteettiylijaidmaa kasvatetaan, kus-
tannukset kasvavat, jolla on negatiiviset vaikutukset kokonaisuuteen. Samanaikaisesti
myos palvelutaso kasvaa, milld on positiiviset vaikutukset kokonaisuuden kannalta. (Cab-
ral et al. 2012)

Goldmanin (1995) mukaan ketteryyttd vaativissa teollisissa kilpailuympéristoissd vaadi-
taan uudenlaisia ajatusmalleja ja pdivitettyjd menetelmid suorituskyvyn arvioimiseksi.
Hianen mukaansa esimerkiksi tehokkuus, tuotannon kustannukset, suorat ja epédsuorat
kustannukset, pddoman tuottoaste ja investointien mittaaminen ovat kaikki pitevié orga-
nisaation operatiivisen toiminnan mittareita. Ne tdytyy kuitenkin sovittaa tukemaan ket-
teryyttd, koska muutoin ne alkavat helposti rajoittaa sitd. Olennaista on myds verrata ket-
teryyden kehittdmisen kustannuksia nithin kustannuksiin, jotka syntyvit tilanteissa, joissa
ketteryyden puuteen vuoksi menetetdén kilpailuetua. (Goldman 1995) Edelld esiteltya
Carvalhon & Machadon (2011) mallia soveltamalla onkin mahdollisuus saada parempi
kokonaiskisitys siitd, miten eri toimitusketjun ketteryyden osatekijét 1dhtokohtaisesti vai-
kuttavat eri suorituskykymittareihin. Tdémi auttaa monimutkaisen kokonaisuuden hah-
mottamisessa ja edesauttaa toimitusketjun ketteryyden kehittdmiseen liittyvida paatoksen-
tekoa. My®0s riski sithen, ettd mittarit alkavat rajoittaa ketteryyttd, pienenee, kun yrityk-
sessd ymmadrretddn tarkemmin, mihin kaikkeen ketteryyden toimenpiteet vaikuttavat
(Cabral et al. 2012)

Tieteellisissa tutkimuksissa on myds selvitetty sitd, miten toimitusketjun ketteryys vai-
kuttaa suorituskykyyn. Yleisesti ottaen on todistettu, ettd toimitusketjun ketteryydelld voi
olla positiivisia vaikutuksia yrityksen suorituskykyyn. (Sharma et al. 2016) Aiemmin kes-
kusteltiin toimitusketjun ketteryydestd dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmasta. Tal-
16in todettiin, ettd ketteryys dynaamisena kyvykkyytend voi tuoda yritykselle kestdvaa
kilpailuetua, jolloin sen voidaan myds katsoa vaikuttavan positiivisesti yrityksen opera-
titviseen suorituskykyyn (Gligor & Holmcomb 2012). Toimitusketjun ketteryyden posi-
titviset vaikutukset operationaaliseen suorituskykyyn perustuvat olettamukseen, ettd yri-
tyksen kyky saada resurssinsa vastaamaan markkinoiden muutoksiin dynaamisesti ja te-
hokkaasti, tukee my0s yrityksen pyrkimyksid kilpailuaseman siilyttimiseksi. (Blome
2013)

Toimitusketjun vaikutukset organisaation suorituskykyyn voidaan myos jakaa kolmeen
eri osa-alueeseen: resursseihin, tuotoksiin ja joustavuuteen (Gunasekaran et al. 2001) Re-
surssien osa-alue kuvastaa arvonlisdystd, joka saadaan aikaan tehokkuutta lisidmalla.
(Khan & Pillania 2008) Tehokkuus taas voidaan miiritelld panosten suhteena tuotoksiin,
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jolloin se on vahvasti sidottu kustannusnidkokulmaan. (Gligor et al. 2015) Tuotosten osa-
alue kuvastaa arvonlisdystd, mikd saavutetaan parantuneella asiakaspalvelun tasolla.
(Khan & Pillania 2008) Téstd voidaan kdyttdd myos nimitystéd ’vaikuttavuus” mikd kuvaa
sitd, missd madrin asiakasriippuvaiset tavoitteet on saavutettu. Vaikuttavuus on vahvasti
linkittynyt ei-rahalliseen mittaamiseen kuten esimerkiksi asiakastyytyviisyyteen ja asia-
kasndkokulmaan. (Gligor et al. 2015) Joustavuuden osa-alue kuvaa arvonlisdystd, jonka
yritys saavuttaa silld, ettd se on kykenevéinen vastaamaan muutostilanteisiin. (Yusuf et
al. 2003)

Khan & Pillania (2008) osoittivat, ettd ketteryyden huomioivalla strategisella hankinnalla
voidaan parantaa joustavuutta materiaalisaatavuudessa, mikéd taas edesauttaa kykya vas-
tata asiakkaiden toiveisiin. Strateginen hankinta myds edesauttaa toimitusketjun kette-
ryyttid. Tuotosten ndkokulmasta on tutkittu, ettd toimitusketjun ketteryys parantaa asia-
kastyytyvéisyyttd. Asiakastyytyvidisyyttd edesauttavat esimerkiksi toimitusvarmuuden
parantuminen ja kyky vastata asiakkaiden muutospyyntdihin. (Gligor et al. 2015)

Gligor et al. (2015) osoittivat tutkimuksessaan, ettd toimitusketjun ketteryyden parantu-
essa paranee myos yrityksen kyvykkyys vastata asiakasvaatimuksiin siten, ettd toiminnan
tehokkuus siilyy. Tdmaé osoittaa sen, ettd toimitusketjun kustannustehokkuuteen pyrkivit
strategiat voivat olla yhteensopivia toimitusketjun ketteryyteen keskittyvien strategioiden
kanssa. Ndma kaksi ndkemysté eivit siis sulje toisiaan pois. Samoin Gligor et al. (2015)
osoittivat, ettd toimitusketjun ketteryyden positiiviset vaikutukset tehokkuuteen ja vaikut-
tavuuteen ovat suurimmillaan dynaamisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaymparis-
toissa.

Edelld mainittujen toimitusketjun osa-alueiden suorituskyvyn liséksi toimitusketjun ket-
teryyden vaikutuksia on tutkittu myds taloudelliseen suorituskykyyn. Sithen ndhden, mi-
ten olennainen merkitys taloudellisilla vaikutuksilla on paitoksentekoon, on ketteryyden
yhteyttéd sithen tutkittu kuitenkin melko véhdn. Vazquez-Bustelo et al. (2007) 16ysivét
tutkimuksessaan todisteita sille, ettd tuotannon ketteryys voi turbulenttisissa olosuhteissa
vaikuttaa positiivisesti taloudellisiin suorituskykymittareihin, esimerkiksi yrityksen péa-
oman tuottoasteeseen. Tutkimus oli tosin toteutettu vain espanjalaisten valmistavan teol-
lisuuden yritysten keskuudesta, joten tulosten yleistettdvyys on rajallinen. (Vazquez-Bus-
telo et al. 2007)

2.5 Teorian yhteenveto

Joustavassa ja alati muuttuvassa markkinaympéristdssé yritykset yrittdvit 10ytda keinoja,
joilla vastata muuttuviin olosuhteisiin mahdollisimman kustannustehokkaasti ja jousta-
vasti. Ketteryys on nédhty yhtend varteenotettavana vaihtoehtona muutoksiin vastaa-
miseksi. Karkeasti ottaen ketteryydelld tarkoitetaan kykyd ennakoida ja sopeutua muu-
toksiin toimintaympéristdssa siten, ettd tarkastelun kohde pystyy edelleen jatkamaan toi-
mintaansa kannattavasti.
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Kuten edella esitetyssa kirjallisuuskatsauksessa voidaan havaita, eri méaérittelyissé on tar-
kennettu ketteryyden méaéritelméd huomioimaan esimerkiksi valppauden muutosten ha-
vainnoimiseen tai sen laajuuden, jolla ketteryyttd eri toiminnoissa pystytddn toteutta-
maan. Toimitusketjun ketteryys taas on yksi ketteryyden tarkastelukohde, jota tosin on
tieteellisessd tutkimuksessa kisitelty vield melko véhan. Perusajatus ketteryydessa ja toi-
mitusketjun ketteryydessa on kuitenkin sama, jadlkimmaisessa asiaa vain tarkastellaan toi-
mitusketjun ndkokulmasta.

Edella esitettyyn kirjallisuuskatsaukseen perustuen voidaan todeta toimitusketjun kette-
ryyden olevan moniulotteinen kisite. Toimitusketjun ketteryyttd edesauttaviksi tekijoiksi
on tunnistettu erilaisia kommunikaatioon ja tiedonkulkuun perustuvia toimintoja, joita
ovat esimerkiksi verkoston, prosessien ja tietojdrjestelmien integraatio toimitusketjun
osien vélilla. Integraation lisdksi yksi toimitusketjun ketteryyden péétekijoistd on jousta-
vuus, jonka méidrittelyihin ja jaotteluun on myds monia tapoja puhumattakaan keinoista
joustavuuden luomiseksi. Myds erilaiset organisatoriset kdytdnndt, ldhestymistavat ja
asenteet ovat osatekijoitd ketteryyden muodostumisessa. Moniulotteisuutta lisdd myds se,
ettd toimitusketjun ketteryyttd voidaan tarkastella yksittdisen yrityksen sisélld, mutta
myds laajemmin useampien toimitusketjun yritysten tasolla. Liséksi yksittdisen yrityksen
sisélld toimitusketjun ketteryys on eri tavoin esilld eri osastoilla ja eri osastojen valilla.

Jokaisen toimitusketjun yksilolliset ominaisuudet vaikuttavat sithen, minkélaiset tekijét
ovat oleellisia toimitusketjun ketteryyttd luotaessa. Tésté syysti ei olekaan ihme, ettd yk-
sinkertaista mallia toimitusketjun ketteryyden luomiseksi ei ole kehitetty. Kappaleessa
2.3 esiteltiin muutamia erilaisia kirjallisuudessa esiintyneitd malleja toimitusketjun ket-
teryyden analysoimiseksi ja kehittdmiseksi. Néissd malleissa nousivat esiin muun muassa
ketteryyden tarpeen méadrittdmisen tarkeys, yksittdisen yrityksen eri toimintojen rooli toi-
mitusketjun ketteryyttd luotaessa, sekd se, ettd ketteryyttd luodaan niin strategisella, ope-
ratiivisella kuin taktisellakin tasolla.

Kuten kappaleessa 2.3.4 todettiin, esitellyissd ketteryysmalleissa korostetaan sekd hori-
sontaalista ettd vertikaalista yhteistyotd, mutta ndiden yhdistimisen tirkeys jdd huo-
miotta. Malleja myds kritisoitiin siitd, ettd ne ovat turhan teoreettisia, jolloin niiden im-
plementointi on haasteellista. Néihin puutteisiin pyritddn tissd tydssd myohemmin vas-
taamaan.

Jotta yrityksissd katsottaisiin toimitusketjun ketteryyden olevan kehittdmisen arvoinen
asia, on kehittamiselle 10ydyttava sitd tukevia perusteluja. Ketteryyden vaikutukset suo-
rituskykyyn ovatkin olennainen tutkimuskohde toimitusketjun ketteryyteen liittyen. Ku-
ten kappaleesta 2.4 voidaan havaita, on aihepiirissd kuitenkin vield tutkittavaa. On osoi-
tettu, ettd toimitusketjun ketteryydelld voi olla positiivisia vaikutuksia yleisesti yrityksen
suorituskykyyn seké taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkimukset on kuitenkin tehty yk-
sittdisilla toimialoilla, joten tulosten yleistettdvyys on rajallinen. My0Oskaan kattavaa mal-
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lia yksittdisten ketteryyden kehittimisen toimien vaikutuksista ei ole kehitetty. Kappa-
leessa 2.4 esiteltiin kuitenkin Carvalhon & Machadon (2011) malli siitd, miten eri toimia
ja niiden kokonaisuutta voidaan arvioida eri suorituskykytekijoiden valossa. Mallin hyo-
dyntdmiselld voidaankin saada parempi kokonaiskésitys valittujen toimenpiteiden vaiku-
tuksista.

Toimitusketjun ketteryydessd pyritddn parempaan muutosten ennakointiin ja nopeaan
reagointiin. Onnistuneen kehittdmisen lopputuloksena voikin siis olettaa asiakkaiden pal-
velukyvyn parantuvan seki asiakastyytyvéisyyden kasvavan. Vaikkei siis tarkkaa rahal-
lista summaa hyodyille pystyttdisikddn maarittimain, on hyotyja kuitenkin odotettavissa.
Kuten kappaleessa 2.4 todettiin, on myds osoitettu, ettd ketteryyden hyddyt ovat kaikkein
suurimmat turbulenttisissa toimintaympaéristoissé, jossa vaihtelu on kaikkein suurinta ja
epadvarminta.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Jotta diplomityd olisi tutkimusta sanan tieteellisessd merkityksesséd, on tyon vastattava
muutamiin tutkimuksen perusvaatimuksiin. Ensinndkin tieteellisessd tutkimuksessa kiy-
tettdva data on kerdttdva systemaattisesti. Tama kerétty data on my0s analysoitava syste-
maattisesti. Ndiden lisdksi on tutkimuksella 1&htokohtaisesti tavoiteltava jonkin asian 10y-
tdmistd, selvittdmistd tai madrittdmistd. (Saunders et al. 2011)

Téssé luvussa pyritddn vakuuttamaan lukija diplomityon tutkimuskelpoisuudesta kuvaa-
malla tyon tutkimusotetta ja tyossa kdytettyd tutkimusaineistoa seki aineiston analysoin-
timenetelmid. Tutkimusaineiston ja analysointimenetelmien esittelyn jilkeen esitelldén
vield lyhyesti kohdeyritysti ja sen toimialaa siltd osin kuin se tyon kannalta on oleellista.
Lopuksi tarkennetaan vield tutkimusosuudessa kéytettyé kisitteistoa.

3.1 Tutkimusote

Diplomityon tutkimusotteeksi valikoitui laadullinen tapaustutkimus. Laadullisessa tutki-
muksessa tarkoituksena on kuvata tapahtumia ja ymmartia toimintaa seké kehittda teo-
reettisesti mielekistd tulkintaa ilmidstd. Tutkimuksessa kerdttdva ja analysoitava materi-
aali on ei-numeerista ja haasteellista mitata yksiselitteisesti. (Saunders et al. 2009) Téssa
diplomitydsséd laadullinen aineisto kerdttiin pddasiassa erityyppisin teemahaastatteluin
kohdeyrityksen sisdltd. Tarkoituksena oli tarkastella tutkittavaa ilmi6té eli toimitusketjun
ketteryyttd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja syvéllisesti eri ndkokulmista. Aiheena
toimitusketjun ketteryys oli sellainen, etti siitd oli haasteellista kerdtd kvantitatiivista ai-
neistoa. Tdstd syystd laadullinen tutkimus sopi paremmin tyon tavoitteiden saavuttami-
seen. Kvantitatiivista aineistoa kdytettiin tydsséd vain tukemaan kvalitatiivista aineistoa ja
siitd tehtyjd paételmia.

Tadma diplomityd on toteutettu yhden tapauksen tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus so-
pii tilanteisiin, joissa tutkimuskysymyksessd pyritddn vastaamaan “miten” tai “miksi”-
kysymyksiin (Yin 1994). Témén tyon tutkimuskysymys ~ Miten kohdeyrityksessd tulisi
kehittdd toimitusketjun ketteryyttd ja sen hallintaa?” sopii siis hyvin tapaustutkimuksen
raameihin. Yhden tapauksen tapaustutkimuksissa etuna on se, ettd tapaukseen voidaan
paneutua syviéllisesti. Ongelmana taas on tulosten heikompi yleistettdvyys, koska havain-
not ovat tietyn tyyppisessd ympaéristossd toteutettuja. (Voss 2002) Tdmé ongelma tunnis-
tettiin diplomityon tuloksia kirjattaessa. Tarkemmin tutkimuksen rajoitteista on kerrottu
kappaleessa 5.3.
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3.2 Aineistonkeruumenetelmat

Diplomityosséd kerittiin aineistoa erilaisin menetelmin. Kuvassa 15 on havainnollistettu
sitd, miten eri menetelmat vaikuttivat tutkimuksen etenemiseen.

—
Kirialli Kat *teoriaan tutustuminen
Irjallisuuskatsaus 7| stutkimuksen asemointi \( \
S
—
Puolistrukturoitu +=ilmién strategisen
teemahaastattelu merkityksen ymmaértdminen ~_| Teorian
vaihe 1 kohdeyrityksessa muodostaminen ja
Tulosten ehdotukset
analysointi kohdeyrityksen
Puolistrukturoitu 'ilmiaf]:){'kvfti‘an t"-.'i“'.'.i“’_‘a“ )
teemahaastattelu ymmartaminen - —] kehittamiseksi
. *kehityskohteiden loytdminen
vaihe 2 kohdeyrityksessa
—
. . *kohdeyrityksen
[ ::Valr_milnh u toimintakontekstin /K—
ohdeyrityksessa ymmirtiminen
7

Kuva 15. Tutkimuksen aineistolihteet ja niiden merkitys tutkimuksessa

Seuraavaksi esitellddn vield tarkemmin kutakin aineistonkeruumenetelméa ja sitd, mika
aineiston merkitys on ollut timén tyon kannalta.

3.2.1 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on luoda perusymmarrys tutkittavasta ilmiostd ja
siitd, mitd aiheesta on aikaisemmin kirjoitettu. Liséksi tarkoituksena on helpottaa tyon
asemointia aiempiin tutkimuksiin verrattuna. (Saunders 2009) Tidssé tyossé kirjallisuus-
katsaukseen sisdllytettiin tutkimuksia seké ketteryydestd yleisesti ettd toimitusketjun ni-
kokulmasta. Koska toimitusketjun ketteryyttd on tutkittu huomattavasti yleistd ketteryytta
vihemmaén (Sharma et al. 2017), ketteryyden mukaan ottamisella saatiin varmistettua kat-
tavampi kokonaiskuva késitteestd ja sen tutkimuksesta. Kirjallisuuskatsauksessa luotiin
yleiskatsaus ketteryyteen ja toimitusketjun ketteryyden tutkimukseen.

Kirjallisuuskatsauksen aineisto kerttiin padasiassa 2000-luvulla julkaistuista tieteelli-
sistd artikkeleista. Hakusanoina kéytettiin muun muassa termeja agility, supply chain agi-
lity, agile supply chain ja organizational agility. Tyoté varten haettiin myds kaksi tuoretta
kirjallisuuskatsausta aihepiiristd (Sharma et al. 2017; Fayezi et al. 2017), joiden avulla
varmistettiin, ettd oleellisimmat tutkimukset ja aihepiirit sisdltyivit diplomityon 1dhdeai-
neistoon. Ketteryyteen ldheisesti liittyvien kisitteiden tutkimuksia haettiin esimerkiksi
hakusanoilla flexibility ja adabtability. Aineistoa haettiin useammista eri tietokannoista,
esimerkiksi Google Scholar- tietokannasta ja Tampereen teknillisen yliopiston kirjaston
tietokannasta.
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Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin erityisesti sithen, millaisia ominaisuuksia ketterad
toimitusketju vaatii ja menetelmiin siitd, miten toimitusketjun ketteryyttd voidaan mallin-
taa. Painopistealueet valikoituivat sen mukaan, mitké aihepiirit koettiin olennaisimmiksi
tutkimusongelmaan vastaamisessa. Kirjallisuuskatsauksen mallien ja viitekehysten poh-
jalta luotiin myos karkea hahmotelma siitd, minkélaisella mallilla kohdeyrityksen toimi-
tusketjun nykytilaa ldhdettiin selvittdmaan. Myohemmin tdma malli tdismentyi haastatte-
lujen tulosten pohjalta kohdeyrityksen toimitusketjun hallintamalliechdotukseksi.

3.2.2 Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Ty0ssé toteutettiin kaksi erityyppistd haastattelukierrosta, jotka olivat molemmat tyypil-
tddn puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa
haastattelukysymykset kohdennetaan ennalta méériteltyihin teemoihin, mutta sivupo-
luille meneviét vastaukset ovat sallittuja ja jopa suotavia (Hirsjérvi et al. 2004). Eri haas-
tattelujen vililla kysymysrungon kysymysten esittdmisjirjestys ja esitystapa voivat vaih-
della. Jotkin kysymyksistd voidaan my0s jittdd vilistd ja kysymyksid voidaan tilanteen
mukaan lisité, jos haastattelutilanne niin vaatii. (Saunders 2009)

Tédmidn diplomitydn ensimmaiselld haastattelukierroksella haastattelujen teemat keskit-
tyivat kohdeyrityksen strategiaan ja ketteryyden merkitykseen siind sekd epdvarmuuden
hallintaan. Tavoitteena oli ennen kaikkea saavuttaa parempi ymmdrrys toimitusketjun
ketteryyden strategisesta merkityksestd kohdeyrityksessd. Haastattelurunko on esitetty
liitteessd A. Haastattelut olivat yksilohaastatteluja ja suoritettiin kasvotusten kohdeyri-
tyksen tiloissa. Ensimmaéiselld haastattelukierroksella haastateltavina olivat yrityksen toi-
mitusjohtaja sekd ylimmén johdon edustajat myynnistd ja tuotannosta. Haastattelujen
kesto oli keskiméérin noin 55 minuuttia ja kestot vaihtelivat 38 ja 67 minuutin vilill4.
Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoituksen pohjalta haastattelut litteroitiin tulosten analy-
sointivaihetta varten.

Toisen kierroksen haastattelujen teemoina olivat ketteryyden strateginen merkitys koh-
deyrityksessi, ketteryyden tarve, keinot ketteryyden luomiseksi seké ketteryyden rajoit-
teet. Tavoitteena oli ymmartdd paremmin kohdeyrityksen ketteryyden nykytilaa seké 16y-
tdd kehityskohteita nykyisestd toiminnasta. Toisen kierroksen haastattelurunko on esitetty
liitteessd B.

Haastateltavina oli yhteenséd 8 henkildd kohdeyrityksen organisaation eri tasoilta. Haas-
tateltavien valinnassa kdytettiin harkintaan pohjautuvaa otantaa. Haastateltaviksi pyrittiin
valitsemaan joukko kohdeyrityksen eri johtoportaiden edustajia siten, ettd eri osastojen
nidkemykset aihepiiristd saatiin kerdttyd mahdollisimman kattavasti. Haastateltavien teh-
tavinimikkeitd olivat tuotekehityspédllikko, ylldpitosuunnittelupéallikko, hankintapail-
likko, tuotealueen hankintapédllikkd, runko-osien valmistuspaillikko, tuotantoyksikdn
johtaja, valmistuspddllikko sekd ostopééllikkd. Haastattelut suoritettiin kasvotusten koh-
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deyrityksen tiloissa ja haastattelujen kesto oli keskiméérin noin 45 minuuttia. Haastatte-
lujen kestot vaihtelivat 32 ja 54 minuutin vélilld. Haastattelujen aikana tehtiin muistiin-
panoja ja haastattelut my0os nauhoitettiin. Nauhoitukset kuunneltiin jdlkikdteen ja niiden
perusteella tehtiin vield lisdyksid muistiinpanoihin tulosten analysointivaihetta varten.

Haastattelujen pohjalta koostetut yhteenvedot kustakin haastattelusta ldahetettiin sahkdi-
sesti haastateltaville tarkastettaviksi. Haastateltavat saivat halutessaan kommentoida ja
korjata yhteenvedon tuloksia ja tehdé lisdyksid. Télla pyrittiin varmistamaan tulosten luo-
tettavuus ja valttdmddn haastattelijan tekemét virhetulkinnat haastateltavien sanomisista.

3.2.3 Havainnointi kohdeyrityksessa

Koska allekirjoittanut tydskenteli kohdeyrityksessd koko tutkimuksen ajan tyotehtavissa,
jotka eivét suoranaisesti liittyneet tutkimukseen, mutta olivat vahvasti sithen linkittyneet,
vaikutti havainnointi vaistiméattd myos diplomityon tuloksiin. Téssa tilanteessa havain-
nointi oli osallistuvaa. Osallistuvan havainnoinnin etuja ovat tutkijan tietoisuuden lisdén-
tyminen ja parempi ymmaérrys toiminnan sosiaalisesta kontekstista seké organisaatiosta.
Havainnoinnin tulokset voivat olla myos spontaanimpia kuin etukéteen valmisteltujen
haastattelujen tulokset. Haasteina ovat esimerkiksi roolitusongelmat, havaintojen subjek-
titvisuus sekd muistiinpanojen tekemisen haasteellisuus. (Saunders 2009)

Tamén tutkimuksen aikana havainnointia tapahtui esimerkiksi tuotannonsuunnittelupala-
vereissa ja kehityspalavereissa. Havainnointia ei kuitenkaan suoritettu aktiivisesti vaan
pikemminkin tilanteen osuessa kohdalle kirjattiin ylos havaintoja ketteryyteen liittyviin
nikokohtiin ja kehityskohtiin. Vaikka havainnointi ei ollut jarjestelmallisti ja tarkasti or-
ganisoitua, se auttoi ymmartimain paremmin kohdeyrityksen toimintaymparistod seka
eri tehtdvissd toimivien tyontekijéiden osin tiedostamatonta suhtautumista ketteryyden
teemoihin.

3.3 Aineiston analysointimenetelmat

Laadullisen aineiston analysoinnissa kerdtty data on epéstandardia ja tulokset vaativat
luokittelua ja tulkintaa. Laadullisen analyysin tavoitteena onkin jasentdd kokonaisvaltai-
sesti tutkimuskohteen ominaisuuksia ja merkityksid. (Gummersson 2000) Témién tutki-
muksen aineisto oli laadullista, koska se koostui pddasiassa tehtyjen haastattelujen litte-
roinneista ja muistiinpanoista sekd havainnoista tutkimusprosessin ajalta. Haastatteluai-
neistoa analysoitiin luokittelemalla haastatteluista erilaisiin aihepiireithin kuuluvia vas-
tauksia. Aihepiirejd olivat esimerkiksi ketteryyden tarve, ketteryyttd edesauttavat tekijét
sekd ketteryyden rajoitteet. Luokittelussa kdytettiin osittain ennalta maédritettyd teo-
riakehikkoa siitd, miten toimitusketjun ketteryyttd voidaan ldhted mallintamaan. Tdhén
luokitteluun ei kuitenkaan takerruttu orjallisesti vaan analyysivaiheessa pyrittiin huomi-
oimaan myds tdméin kehikon ulkopuolelle osuvat havainnot.
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Luokiteltujen havaintojen pohjalta luotiin kokonaiskuva kohdeyrityksen toimitusketjun
ketteryyden nykytilasta seké siitd, minkilaisia ongelmia nykytilanteessa ilmenee. Niitad
havaintoja ja kirjallisuutta yhdistelemalld luotiin toimitusketjun ketteryyden hallinta-
malli, jolla kohdeyrityksen toimintaa pystytddn kehittdméaan haluttuun suuntaan.

3.4 Kohdeyrityksen kuvaus

Diplomityon kohdeyritys on osa kansainvilistd teknologiakonsernia, mutta toimii hajau-
tetun organisaatiorakenteen johdosta itsendisend tulosyksikkoni. Yritys valmistaa kulje-
tus- ja lastauslaitteita kaivosteollisuuden tarpeisiin ja on profiloitunut korkean laadun ja
edistyksellisen teknologian laitevalmistajaksi. Kohdeyritys ei kilpailekaan tuotteiden hin-
nalla vaan asiakkaan suorituskykyé parantavilla teknologioilla ja toimintavarmuudella
sekd koko tuotteen elinkaaren kattavilla palveluilla. Kohdeyritys sijaitsee Turussa, mutta
tulosyksikolld on toimintaa myos Kiinassa, Australiassa ja Eteld-Afrikassa. (Kohdeyri-
tyksen verkkosivut 2018) Tama diplomityd keskittyy kuitenkin pddasiassa Turun toimi-
pisteeseen ja sen toimitusketjuun.

Turussa sijaitsee kohdeyrityksen paikallishallinto, jonka alaisuudessa toimivat tuotelinja,
myynnin tuki, tuotekehitys ja suunnittelu, hankinta sekd tuotanto omina osastoinaan.
(Kohdeyrityksen intranet 2018) Kuvassa 16 on karkeasti hahmoteltu kohdeyrityksen or-

ganisaatiota.
PRESIDENT
HUMAN RESOURCES BUSINESS CONTROL
BUSINESS DEVELOPMENT] R&D and PRODUCT SUPPLY SOURCING
SRCINCHENE & TECHNICAL DEVELOPMENT

SERVICES

Kuva 16. Kohdeyrityksen organisaatio

Tuotelinja (Product line) on vastuussa kohdeyrityksen tarjoomasta ja valikoiman laadusta
sekd madrittaa tuotteiden kehityssuunnat ja -tarpeet. Myynnin tuki (business development
& technical services) toimii yhteistydssd maailmanlaajuisiin myyntiyhtidihin ja vélittaa
tilaukset asiakkaalta tuotantoon. Se my0s huolehtii laitteiden teknisestd tuesta asiakkaille.
Tuotekehitys (R&D and product development) vastaa sekd uustuotteiden kehittdmisestd
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ettd olemassa olevien tuotteiden ylldpitosuunnittelusta. Hankinta (sourcing) vastaa lait-
teiden vaatimien materiaalien toimittajavalinnasta ja toimittajayhteistyosta seka hankin-
noista yhdessé tuotannon alla toimivan operatiivisen oston kanssa. Tuotanto (supply) taas
vastaa laitteiden valmistuksesta ja tuotantotoimintojen kehittdmisestd. (Kohdeyrityksen
intranet 2018)

Tuotannon alle kuuluvat Turussa sijaitseva kokoonpanotehdas ja Suomen satelliittival-
mistus sekd ndiden lisdksi Kiinan ja Eteld-Afrikan tuotantoyksikdiden padvastuu. Turussa
kohdeyritykselld on noin 300 tyontekijaa tyollistava kokoonpanotehdas, jossa suoritetaan
osakokoonpanoja ja varsinainen loppukokoonpano sekd laitteiden lopputestaus ja vii-
meistely. Lisdksi tehtaalla toimii runkovalmistusosasto, joka valmistaa noin 20% kokoon-
panotehtaan tarvitsemista rungoista. Oman tuotannon toimintoihin kuuluvat kokoonpa-
non ja osavalmistuksen lisdksi myds operatiivinen osto, logistiikka, tuotannon suunnittelu
ja tuotannon kehitys. Satelliittivalmistusta tehddén viidesséd eri alihankkijayrityksessd,
jotka hoitavat laitteiden valmistuksen alusta loppuun itse, mutta kohdeyritys hoitaa péa-
asiallisesti hankinnat sekd materiaalien toimituksen. (Kohdeyrityksen intranet 2018)

Kuten jo todettiin, kohdeyritys toimittaa laitteitaan kaivosteollisuuteen, joka on toimia-
lana turbulenttinen ja suhdanneherkkd. Kaivoslaitteiden kysyntd vaihtelee sykleittéin ja
mukailee maailmantalouden tilannetta sekd raaka-aineiden hintoja. Myds yksittdisten
asiakasmaiden poliittiset pdédtokset ja toimintaymparistoon kohdistuvat muutokset voivat
vaikuttaa suuresti yksittdisten markkina-alueiden kysyntddn. Tarkeitd kohdeyrityksen
asiakasmaita ovat esimerkiksi Intia, Australia, Kanada, Veniji ja Meksiko. (Kohdeyri-
tyksen intranet 2018)

Kohdeyrityksen tuotevalikoimaan kuuluu sekd kuljetus- ettd lastauskalustoa. Molem-
missa tuoteryhmissd on 3-4 péélaitetyyppid, jotka muodostavat suurimman osan volyy-
mista. Néiden lisdksi molemmissa tuoteryhmissa on tarjolla 4-5 laitetyyppié, joiden vo-
lyymit ovat huomattavasti péélaitetyyppejd pienemmaét. Kullakin laitetyypilld on ole-
massa optiovalikoima, josta asiakas voi valita laitteille haluamiaan ominaisuuksia. Kun
asiakas tilaa optioyhdistelmén, jollaista ei aiemmin ole valmistettu, laite saattaa vaatia
uudelleensuunnittelua. Joissain tapauksissa laitteille toteutetaan my6s suunnittelutyoti
vaativia asiakaskohtaisia ratkaisuja optiovalikoiman ulkopuolelta. Valtaosa tuotteista val-
mistetaan asiakastilausta vastaan ja tuotanto onkin pitkdlti MTO ja ETO -tyyppistd. (engl.
Make-to-Order ja Engineering-to-Order, asiakasohjautuva tuotevalmistus ja asiakasoh-
jautuva tuotesuunnittelu). Joissain tapauksissa laite valmistetaan ensin myyntiyhtion va-
rastoon, josta se myohemmin myydédéin asiakkaalle. Ndissd tapauksissa laitetyypit ja op-
tiot valikoidaan maakohtaisen ennusterakenteen pohjalta.
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3.5 Kasitteiston maarittely

Kuten on jo todettu, ketteryydelle ei ole olemassa yhtd yleisesti hyviksyttyd madritelmaa.
Ketteryydelle on my0s olemassa useita rinnakkaisia termejd, joita kiytetddn eri yhteyk-
sissd tarkoittamaan ldhestulkoon samaa asiaa. Esimerkiksi termejéd “’ketteryys”, ”jousta-
vuus” ja ’sopeutuvuus” (engl. agility, flexibility ja adabtability) on kdytetty tutkimuksissa
kuvaamaan sitd, miten organisaatioissa voidaan selvitd dynaamisissa ja vaikeasti ennus-
tettavissa toimintaymparistoissd. Nayttddkin siltd, ettd kun termejd kdytetddn laajempia
kokonaisuuksia kuten organisaatioita tai toimitusketjuja kuvatessa, ovat ndiden termien

merkityserot eri tutkimusten vélilla 1&hes olemattomia. (Sherehiy et al. 2007)

Téassé tyossé ketteryyttd kiytetddn yldkasitteend, jonka alle sopeutuvuus ja joustavuus
asettuvat. Tahén jaotteluun on hyddynnetty Sharifii & Zhangin (1999,2000,2001) néke-
mysti ketteryyden kyvykkyyksistd. Sopeutuvuus ja joustavuus ovat kyvykkyyksid, joiden
avulla mahdollistetaan ketteryyden aikaansaaminen. Se, minkélaisia kyvykkyyksid orga-
nisaatio tai yritys tarvitsee ollakseen ketterd, on tapauskohtaista ja riippuu muun muassa
siitd, mink&laisella toimialalla toimitaan ja minkilaisia tuotteita valmistetaan. Joustavuu-
della tissé tyossd tarkoitetaan kykyd vastata muutostarpeisiin esimerkiksi kapasiteetti-
jouston muodossa. Sopeutuvuudella taas tarkoitetaan sitd, miten nopeasti ja kuinka paljon
joustoa on mahdollista saada aikaan.

Téasséd tyosséd tarkastelukohteena on padasiassa toimitusketjun ketteryys. Kuten teoria-
osuudessa todettiin, myds toimitusketjun ketteryyttd voidaan tarkastella erilaisilla laa-
juuksilla. Tdssé tyossd kdytetddn suppeampaa nikemysti eli toimitusketjun ketteryytté
tarkastellaan yksittdisen organisaation kyvykkyyteni johtaa omia toimiaan ja toimia yh-
teistydssd muiden toimitusketjun osien kanssa. Tassé tydssi ei kuitenkaan 1dhdetty kéyt-
tdimadn Braunscheidel & Sureshin (2009) késitettd yrityksen toimitusketjiun ketteryys,
koska tutkimuksen empiirisessd osassa ei kdytetty lainkaan laajempaa tarkastelundkokul-
maa. Niin ollen sekaantumisen vaara koettiin pieneksi. Jos muissa yhteyksissd sekaantu-
misen vaara koettiin suureksi, on suppeammasta merkityksestd kiytetty termid yrityksen
toimitusketjun ketteryys.

Samoin kuin ketteryyteen myds toimitusketjun ketteryyteen liittyvd termistdé on melko
16yhasti madriteltyd. Yrityksen toimitusketjun ketteryyden kanssa samankaltaisia késit-
teitd ovat esimerkiksi yrityksen ketteryys (engl. enterprise agility) ja organisaation kette-
ryys. Kaikissa kisitteissé ydinajatuksena on tarkastelukohteen kyky sopeutua muutoksiin.
(Sherehiy et al. 2007) Selkeyden vuoksi tidssd tydssd on kéytetty péddasiallisesti termid
“toimitusketjun ketteryys”. My0s muiden aihepiirien tutkimuksia on kuitenkin hyddyn-
netty titd tyotd tehdessd paremman kokonaisndkemyksen aikaansaamiseksi.



41

4. TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen tuloksia, joita varten keréttiin aineistoa puolistruk-
turoiduin teemahaastatteluin ja havainnoimalla yrityksessd. Haastatteluja tehtiin kahta eri
tyyppisté: strategiatason ja operatiivisen tason haastatteluja. Suurin ero strategiatason ja
operatiivisen tason haastatteluissa oli kysymysten asettelussa ei niinkdin haastateltavien
asemassa. Myoskaén késiteltédvissd asioissa jako ei ollut tiukka, vaan myds operatiivisia
asioita kdsiteltiin strategiatasolla ja pdinvastoin. Haastatteluissa kédytetyt haastattelurun-
got on esitetty liitteissd 1 ja 2.

Ensin esitelldédn strategiatason haastattelujen tulokset, jonka jalkeen esitelldén operatiivi-
sen tason haastattelujen tulokset. Néissd luvuissa ei ole vield analysoitu tuloksia vaan
asiat on esitetty, kuten ne haastatteluissa nousivat esille. Tulosten tarkastelu suoritetaan
luvussa 4.3. Tdssd yhteydessd haastattelujen tuloksia analysoidaan ja niitd suhteutetaan
aihepiiristé jo olemassa olevaan tutkimukseen.

Tuloksia tarkasteltaessa on hyvéd muistaa, ettd haastatteluissa késiteltiin myos muita teki-
joita ketteryyden liséksi esimerkiksi ydinosaamiseen liittyen. Tdhén tarkasteluun on kui-
tenkin otettu péddasiassa vain ketteryyteen liittyvid mainintoja, koska ne ovat tyon kan-
nalta olennaisimpia.

4.1 Strategiatason haastattelujen tulokset

Strategiatason haastatteluissa pyrittiin luomaan kokonaiskuva siitd, miten kohdeyrityk-
sessd ajatellaan toimitusketjun ketteryydesta ja kuinka tirkednd ketteryyttd ylipdénsa pi-
detddn yrityksen menestymiselle. Haastateltavina olivat yrityksen toimitusjohtaja seké
edustajat myynnistd ja tuotannosta. On huomioitava, ettd haastattelukysymyksid ei an-
nettu etukéteen haastateltaville. Tastd syystd vastaukset eivit varsinaisesti edusta yrityk-
sen virallista kantaa vaan ovat haastateltavien henkilokohtaisia ndkemyksié aihepiireista.
Tdhdn ratkaisuun paddyttiin, koska haluttiin nimenomaan spontaaneja vastauksia ja
avointa keskustelua eikd niink&dn valmiiksi mietittyjd virallisia vastauksia kysymyksiin.
Tosin toimitusketjun ketteryys aiheena on niin abstrakti, ettd tulosten kannalta olisi myds
voinut olla etua, jos haastateltavat olisivat etukdteen pohtineet ketteryytté ja vaikutuksia
kohdeyrityksen toiminnassa. Talloin esimerkiksi ketteryyden tavoitteet olisivat voineet
tulla vield konkreettisemmin esiin. Taulukkoon 5 on koottu ydinsisdltod haastatteluista.
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Taulukko 5.  Strategiatason haastattelujen yhteenveto
Toimitusjohtaja Myynti Tuotanto
Strateginen ta- 1 tai 2 kaikilla markkina-alueilla globaalisti
voite
Ydinosaaminen | Joustavuus, innovaa- | Johtaja ja edelldakéviji lai- | Tuotteiden  tuntemus,
tiokyky, ympéristdystd- | tevalmistajana, ketteryys | kohtuullisen stabiili toi-
villisyys, oikeat resurs- mittajaverkosto, suun-
sit ja henkilot nittelun tuki
Kilpailutekijit | Pitkd historia ja hyva | Elinkaaripalvelut ja tuot- | Tuotteen hyva tuotta-

Ketteryys  ja
kustannuste-
hokkuus tuotan-
tovolyymien
muutoksissa

Kdsitys  kette-

ryyden nykyti-
lasta

Oleellinen ket-
teryystieto

Muuta esiin

noussutta

maine, kattava tuoteva-

tavuus asiakkaalle koko

vuus ja kestdvyys, toi-

likoima, asiakasldhtdi- | elinkaaren ajan mitusvarmuus,  jalki-
Syys markkinat
Reagoiminen muuttu- | Reagoiminen kysynndn | Koneet pystytddn eri

viin tilanteisiin siten,

ettd kannattavuus sdilyy.

muutoksiin siten, ettd tuo-
tanto ja toimitusketju pys-
tyvit vastaamaan kysyn-
tidn.

tuotantovolyymeilla te-
keméddn suurin piirtein
samoilla kustannuksilla.
Pystytddn palvelemaan
asiakkaita.

- (Ei tullut esille haastat-
telussa)

Pitkdn historian vuoksi
organisaatioon syvélle is-
kostunut ketteryys ja jous-
tavuus, tarkemmalla ta-
solla kasitys ketteryydesta

rajallinen.

Kvartaalitasolla pysty-
tddn vastaamaan vaati-
muksiin, mutta kustan-
nustehokkuus karsii.
Ylospédin ketteryyttd ei
ole kaikilla osa-alueilla.

Varmuus siitd, ettd ol-

Koko toimitusketjun eri

Joustavuuden/kette-

laan valmiita muuttu- | osien  joustomahdolli- | ryyden hinta ja riskin

maan A) kun asiakas | suudet ja kyvykkyys | realisointi rahallisella

haluaa B) kun markki- | joustaa ylos ja alaspdin. mittarilla.

natilanne muuttuu olen-

naisesti

Strategian oltava sellai- | Ymmérrys myynnin ja | Joustavuuden rakenta-

nen, etti olemme aina | tuotannon vilille laitetyy- | minen on haastavaa, jos

valmiita muutokseen. | peittiin vaadittavasta | se ei saa maksaa mitéén.
joustosta.

Kaikissa haastatteluissa tuli esille se, ettd kohdeyrityksen syklinen toimiala edellyttda toi-

minnalta mukautumiskykyd. Olennainen osatekijd menestymiseen on se, ettd toiminnassa

pystytddn reagoimaan kysynndn muutoksiin sekd ylds ettd alaspdin siten, ettd kannatta-

vuus sdilyy. Tama tarve nousee esille my0s yrityksen strategiassa, jossa yksi strategian

viidestd avainasiasta on “tehokkuus ja jatkuva parantaminen”. Tdmin avainasian yksi

osatekijoistd on “ketteryys ja kustannustehokkuus tuotantovolyymien muutoksessa”.
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Kysynnén syklisyyden vuoksi operatiiviselle toiminnalle on myos asetettu tuotantovolyy-
min joustotavoite, joka on 20% ylospédin ja 40% alaspdin kvartaalissa. Tdma tavoite oli
selked tuotannon edustajalle. Myynnin edustajalle tavoite taas ei ollut tiysin selvi, vaan
veikkaukset tavoitteesta olivat 25 ja 50 prosentin véliltd. Kysyttdessd joustotarpeesta
myynnin ndkokulmasta, nousi esille se, etti joustotavoitteen ei aina valttimattd tarvitse
olla niin korkea vaan osittain myyntié ja asiakasta kouluttamallakin voidaan vaikuttaa
joustotarpeeseen. Toisaalta korostui se, ettd esimerkiksi tilanteessa, jossa jonkin laitemal-
lin markkinaosuutta pyritdén kasvattamaan, on saatavuuden oltava hyva, jotta kasvuta-
voitteisiin voidaan padstd. Myyntid on vaikeaa kasvattaa, jos ei ole mitdédn mitd myyda.
Toimitusjohtajan haastattelussa operatiivisia tavoitteita ei kasitelty, mutta yleisell4 tasolla
todettiin, ettd osana porssiyritystd tulisi jokaisella kvartaalilla pystyd olemaan parempi
kuin edellisella.

Erityisesti myynnin edustajan haastatteluissa nousi esiin toimitusajan merkitys toimin-
nassa: toivottiin, ettd kaikissa markkinatilanteissa pystyttiisiin saamaan laitteita alle 20
viikon toimitusajalla, jolloin pystyttdisiin voittamaan lisdd kauppoja ja myymééin enem-
min tuotteita. Tatd ndkemystd tukee myds kohdeyrityksen konsulttiyritykseltd tilaama
markkinatutkimus, jonka mukaan 96 prosenttia kaivosurakoitsijoista ja 79 prosenttia kai-
vosyrityksistd pitdd toimitusajan tuntuvaa lyhentdmistd merkittdvana kilpailutekijéni, ja
50 prosenttia kaivosurakoitsijoista pitdd toimitusnopeutta tirkeimpané kilpailutekijana.
Toisaalta tuotannon edustajan haastattelussa nousi esille luotettavuuden ja toimitusvar-
muuden merkitys. Haastattelussa pohdittiin sitd, onko lyhyttd toimitusaikaa tirkeimpéaa
kuitenkin se, ettd luvatut (vaikkakin sitten véhin pidemmait) toimitusajat pitdvét ja tuot-
teet saadaan lupausten mukaisesti silloin, kun on alun perin sovittu.

Myynnin haastattelussa korostui my0s tarjooman merkitys: erilaisille asiakkaille tulee
pystyd tarjoamaan erityyppinen valikoima sopivia laitteita, jotka ovat myds kilpailuky-
kyisid tuottavuudeltaan ja elinkaarikustannuksiltaan suhteessa kilpailijoihin. My6s toimi-
tusjohtajan haastattelussa timé nousi esille: ”Voisi sanoa, ettd tirkein asia koko myynnin
menestykselle on se, ettd meilld on kattava tuotevalikoima ja pystymme tarjoamaan juuri
sen tuotevalikoiman, mitd meiddn asiakkaamme on hakemassa”. Tahédn oikean tarjooman
luomiseen nihtiin toisaalta ratkaisuna onnistunut tuoteportfolion hallinta, mutta myos
kattava optiovalikoima ja mahdollisuus asiakaskohtaiseen raatdldintiin.

Asiakaskohtainen raitilointi ja optiovalikoiman tarjoaminen heréttivit haastateltavissa
enemmaénkin keskustelua. Toimitusjohtaja totesi, ettd “strategian pitdd olla sen kaltainen,
ettd me olemme aina valmiita ottamaan muutoksen”. Samoin hén painotti sité, etti asia-
kasta on kuunneltava ja on oltava erittdin joustavia, koska asiakkailla on usein viime het-
ken muutostoiveita, joihin pitdd pystyd reagoimaan. Toisaalta hin my0s tunnisti ristirii-

2

dan asiakaspalvelun ja tuotannollisten edellytysten vélilld: "-- myynti kylld haluaa myydd
Jjoka tuotteen, minkd asiakas pyytdd, mutta siind tdaytyy olla joku jdrki. -- Yksinkertais-
taen: pitdd kuunnella markkinatoiveita ja asiakkaan toiveita, mutta samalla analysoida,

ettd niihin pystytddn vastaamaan kannattavasti”.



44

Tuotannon edustaja taas korosti optioiden ja suunnittelua vaativien raitaloinnin tarvitse-
van myos niitd tukevia paitoksid: “"Me ollaan palveluorganisaatio. Periaatteessa ihan
sama, mitd sieltd tulee, niin me toteutetaan. Mutta sille pitdisi luoda onnistumisen edel-
Iytykset. ” Samassa yhteydessd hin my0s pohti sitd, mikd optiovalikoiman vaikutus myyn-
tiin todellisuudessa on ja menetettiisiinkd kauppaa sen takia, ettd jotain optiota ei tarjot-
taisikaan.

Samaa aihepiirid pohti myds myynnin edustaja. Hinen mukaansa myynnissa pyritédén har-
monisoimaan tuotteita mahdollisuuksien mukaan maittain ja markkina-alueittain. Asiasta
kdydaan myos jatkuvasti keskusteluja. Samalla hidn kuitenkin totesi, ettd tietyissd maissa
tdma ei aina toteudu: ”On vdhdn tdillainen kulttuuri, ettd myyntimiehen pitdd myydd opti-
oita. Todenndkdisesti me hdvitddn siind enemmdn rahaa, kun me myydddn niitd optioita.”

Kysyttiessa sitd, minkilainen tieto toiminnan ketteryydesté olisi olennaista, olivat toivei-
den tarkkuudet vaihtelevia. Toimitusjohtaja tahtoi yleisesti varmuutta siitd, ettd toimin-
nassa ollaan valmiita muuttumaan silloin kun asiakaskunta haluaa muutosta ja silloin, kun
maailmantalous tai markkinatilanne muuttuu olennaisesti. Myynnin edustajaa kiinnosti
tieto koko toimitusketjun eri osien joustomahdollisuuksista ylds ja alaspdin laitetyypeit-
tdin. Tuotantoa taas kiinnosti joustavuuden rakentamisen hinta ja riskin realisointi jollain
rahallisella mittarilla. Téllaista tietoa kaivattiin esimerkiksi sellaisten joustavuutta kas-
vattavien toimien perusteluiksi, missd samalla myos nettokdyttopddoman mairé ja talou-
dellinen riski kasvavat. Samoin laskusuhdanteessa etukéteen tilaamisesta otettu taloudel-
linen riski ja sen médrittdiminen komponenttitasolla koettiin mielenkiintoiseksi tiedoksi,
jos sellaista olisi saatavilla.

4.2 Operatiivisen tason haastattelujen tulokset

Operatiivisen tason haastatteluissa pyrittiin luomaan kokonaiskuva siitd, miten kohdeyri-
tyksessd ajatellaan toimitusketjun ketteryydesta ja kuinka tdrkedné ketteryytta ylipddnsa
pidetddn yrityksen menestymiselle. Haastateltavina oli yhteensé 8 henkil6a, jotka edusti-
vat suunnittelua, hankintaa ja tuotantoa eri toiminnan tasoilla. Myoskdin ndissd haastat-
teluissa tutkimuskysymyksia ei annettu haastateltaville etukiteen. Haastateltaville kuiten-
kin annettiin etukdteen tiedoksi haastattelun karkeat teemat, joihin haastateltavat saivat
halutessaan valmistautua. Ndma teemat olivat:

e ketteryyden strateginen merkitys kohdeyrityksessa

e mihin ja miksi ketteryyttd tarvitaan kohdeyrityksessa
e keinot luoda ketteryyttad

e Kketteryytti rajoittavat tekijat.
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Haastateltaville esiteltiin haastattelun alussa kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotu alus-
tava viitekehys toimitusketjun ketteryydestd. Viitekehyksen esittelyn toivottiin heratta-
van haastateltavat ajattelemaan ketteryyttd myos laajemmin, koko toimitusketjun osalta
eikd vain oman osaston toiminnan kannalta. Ketteryystavoitteet oli myos kuvattu mal-
lissa, vaikkeivat ne varsinaisesti tyon laajuuteen kuuluneetkaan. Taman haluttiin koros-
tavan sitd, ettd suunnitelmallisessa tekemisessd my0s toimenpiteiden vaikuttavuutta arvi-
oidaan. Viitekehys on esitetty kuvassa 17.

Ketteryyden ajurit
(syyt, miksi Toimitusketjun ketteryyden tekijat - Ketteryystavoitteet
ketteryytta (milld ketteryytta luodaan) (KPI:t)
tarvitaan)

Suunnittelun tekijat

Hankinnan | Tuotannon Myynnin
tekijat tekijat tekijat

Kuva 17. Alustava toimitusketjun ketteryyden viitekehys

Kaikista haastatteluista koostettiin jilkeenpidin yhteenvedot, jotka ldhetettiin haastatelta-
ville sdhkopostitse tarkastettaviksi. Haastateltavat hyviksyivit yhteenvedot ja saivat ha-
lutessaan kommentoida ja korjata niitd. Talld pyrittiin varmistamaan tulosten luotetta-
vuutta ja valttdmain virhetulkintoja.

4.2.1 Ketteryyden strateginen merkitys kohdeyrityksessa

Operatiivisen tason haastateltavilta kysyttiin mielipidettd siitd, miten tirkedad ketteryys
kohdeyrityksen toiminnalle on. Vastauksissa korostui se, ettd ketteryys koettiin tarkedna,
jotta pystytidn toimimaan kannattavasti eri tuotantovolyymeilla. Monissa haastatteluissa
ketteryys ja joustavuus seki asiakastoiveisiin reagoiminen nostettiin kohdeyrityksen tér-
keiksi kilpailutekijoiksi. Ketteryys ndhtiin my6s yhtend strategian avainalueista erityisesti
hankinnan ja tuotannon nidkokulmasta. Sen sijaan suunnittelussa koettiin, ettei ketteryys
ole heidin toiminnassaan niin merkittdvissa roolissa, koska heidén painopistealueensa
kohdistuu strategisesti enemmaén teknologioiden kehittamiseen ja teknologiajohtajuuteen.

Ketteryyteen liittyvind kilpailutekijoind néhtiin myds luotettavuus ja toimitusvarmuus
sekd laaja optiovalikoima, tuotteiden asiakaskohtainen rdatdlointi ja joustavuus asiakas-
toiveiden toteuttamisessa. Toisaalta rdétéloinnin ja asiakastoiveisiin mukautuvuuden
merkitystd my0s kyseenalaistettiin: ”Onko mukautuvuus todella kilpailuetu? Menete-
tddanko kauppaa, jos joskus sanotaan ei?” Asiakastoiveisiin mukautumisesta pohdittiin
myos, pitdisikd mukautumisen olla riippuvaista esimerkiksi markkinatilanteesta: kun
markkinatilanne on hyvi, viltetdén haasteellisten muutosten hyvaksymisti ja hiljaisem-
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pina aikoina voitaisiin sitten mukautua enemmaén. Niistd kaivattiin myos selkedmpéaé lin-
jausta sekd parempaa kommunikointia ldpi toimitusketjun siitd, minkalaista linjausta nou-
datetaan milloinkin.

Siitd, miten ketteryyden merkitystd ylipddnsd tuodaan esille ja kommunikoidaan ylhaalta
alaspdin, oli hieman eridvid ndkemyksid. Tuotannossa todettiin, ettd ketteryydestd on
alettu viime vuosina puhumaan enenevissd mairin ja korostamaan sen merkitystd. Han-
kinnassa ndhtiin, ettd lipimenoajan ja toimitusaikojen lyhentdminen on ollut viime vuo-
sina toiminnan painopistealueena, jolloin muut ketteryytta tukevat osatekijit ovat jadneet
vihemmalle huomiolle. Suunnittelussa koettiin, kuten jo aiemmin todettiin, ettd kette-
ryytté ei oltu erityisemmin korostettu. Samoin suunnittelussa todettiin, ettd kasvun aikana
on puhuttu vain pidasiassa kapasiteetin nostosta eikéd niinkdin ketteryydesta.

Ylemmét johtoportaat saivat my0s kritiikkié haastatteluissa: erdén haastateltavan mukaan
“ymmdrretddn, ettd halutaan olla ketterid, mutta mittarit ja tyonantaja eivdt sitd tue”.
Samoin toisessa haastattelussa pohdittiin sitd, miten hyvin tietoa on levitetty: “Johtoryh-
mdtasolla on kylld puhuttu reagoinnista ylos- ja alaspdin, mutta onko sitd ldhdetty vie-
mddn alaspdin?”. My0s ylhdilti tulevaa ketteryyden merkityksen esiin tuomista kaivat-
tiin.

4.2.2 Miksi ketteryytta tarvitaan?

Nikemykset syistd sille, miksi kohdeyrityksen toiminnan tulisi olla ketterdi, olivat kai-
kissa haastatteluissa melko yksimielisid. Tarkeimpind syyni ldhes kaikissa haastatte-
luissa ndhtiin toimialan syklisyys ja se, ettd volyymit voivat vaihdella niin voimakkaasti
eri ajankohtina. Volyymivaihtelut koettiin sellaiseksi tekijaksi, joka aiheuttaa suurimmat
muutokset toimintaan ja kapasiteettiin sekd volyymin kasvaessa ettd laskiessa. Suunnit-
telussa tosin todettiin, ettd heidédn toiminnassaan volyymimuutoksilla ei sindnsd ole niin
suurta vaikutusta, jollei suunnittelua vaativien toimitusten maéira kasva samassa suhteessa
volyymien kanssa.

Toisena merkittdvand ketteryyttd edellyttdvind tekijdnd nihtiin muutokset asiakastoi-
veissa. Ndméa ndhtiin myds monesti erittdin haastavina muutoksina, koska niiden enna-
koitavuus koettiin heikoksi. Esimerkiksi uudenlaiset optioyhdistelmét ja niiden havaitse-
minen ajoissa néhtiin erityisesti suunnittelua kuormittavina tekijéind. My6s hankinnassa
ja ostossa mahdolliset uudet materiaalit, niiden suunnittelukuvien saaminen seka tarvitta-
essa uusien toimittajien l0ytdminen koettiin toimintaa kuormittaviksi.

Koska kohdeyrityksen toiminta on vahvasti sidottu sithen, miten hyvin toimittajat pysty-
vit toimittamaan materiaaleja kokoonpanoon, myds muutokset toimittajakentissa nihtiin
syyksi ketteryyden tarpeelle. Ketteryyttd vaativiksi tilanteiksi koettiin toimitusmyohésty-
miset, laajan toimittajakentdn hallinta sekd erityisesti toimitusongelmat sellaisissa nimik-
keissd, joille ei ole saatavissa korvaavaa toimittajaa.
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Osittain my0ds edellisiin muutoksiin liittyvéna tekijdna ketteryyden tarpeelle mainittiin
tuotteen kompleksisuus ja erilaisten materiaalien ja nimikkeiden suuri mééra. Tama ko-
ettiin haastavaksi sekd muutoksenhallinnan, hankinnan ettd valmistuksen nakokulmasta.
My®os suunnittelussa tdma tunnistettiin ketteryyttd vaativaksi tekijdksi. Erityisesti runko-
valmistuksessa ja -hankinnassa korostui kohdeyrityksen kdyttimien runkomateriaalien
korkeat laatuvaatimukset ja vaativuus. Tdma néhtiin haasteena sekd omalle valmistuk-
selle etti erityisesti sopivien toimittajien 1oytamiselle.

Muita haastatteluissa esiin nousseita syitd ketteryyden tarpeille olivat esimerkiksi turval-
lisuushavainnoista tai lainsdddédntomuutoksista johtuvat muutokset tuotteisiin sekd pro-
sessin virheisti johtuvat muutokset.

Yleisesti kaikkein kriittisimpind muutoksina pidettiin lyhyelld aika valilla tulevia muu-
toksia. Tdma korostui erityisesti hankinnassa ja ostossa: ”Kaikki muutokset onnistuvat,
Jjos on riittdvdsti aikaa, ettd muutos sindnsd ei ole pahasta.” Sen sijaan, jos muutos vaatii
materiaaleja toimitusaikoja lyhyemmassi ajassa, reagoinnin mahdollisuudet vdhenevit
huomattavasti. Yhdesséd tuotannon haastatteluista todettiin, ettd muutokset sindnsd eivit
rasita toimintaa kovinkaan paljoa, mutta huonosti suunnitellut tai suunnittelemattomat
muutokset aiheuttavat paljon hairioita.

4.2.3 Keinot ketteryyden luomiseen

Keinot ketteryyden luomiselle olivat kohdeyrityksen eri osastoilla melko erilaisia. Suun-
nittelussa hyodynnetédén ulkopuolelta hankittavia suunnittelupalveluita ja niissd on use-
ampia suunnittelutoimistoja, joita kiytetddn, jottei olla yhden vain toimiston varassa. Nii-
den lisdksi suoritetaan toiden priorisointia erityisesti tilanteissa, joissa suunnittelun kuor-
mitus on korkealla. Erilaisen suunnittelua vaativien optioyhdistelmien havainnoimiseksi
kohdeyritykselld on kédytossddan konfiguraattori, joka kommentoi tuotteeseen valikoitua
kokonaisuutta. Tdmén avulla pyritddn estimién tilanne, jossa vasta kokoonpanossa huo-
mataan, ettei kyseesséd olevaa konetta ja optioyhdistelmii ole aiemmin tehty.

Hankinnassa suoritetaan yhdessd operatiivisen oston kanssa riskituotteiden analysointia,
jossa tavoitteena on 16ytdd kriittisimmat pitkdn toimitusajan tai heikon toimitusvarmuu-
den komponentit ja niiden toimittajat, joihin sitten pyritddn kiinnittiméan erityis-
huomiota. Ndiden kohdalla myds keskustellaan yhdessd toimittajan ja oston kanssa kei-
noista, joilla toimitusvarmuus pystytiin takaamaan. Téllaisia tapoja ovat esimerkiksi toi-
mittajan bufferivarastot ja osabufferit sekd oma varastointi. Liséksi komponenteille pyri-
tddn 10ytdmain useampia toimittajia, jos se on mahdollista. Toimittajavalinnassa pyritdén
luomaan stabiili toimittajaverkko, joka on riittdvén joustava seké yl0s etté alas. Kohdeyri-
tyksessd on my0ds Supplier Development -toimintaa, jonka tarkoituksena on tukea ja ke-
hittdd toimittajien kykyd palvella kohdeyritystd. Kuten jo aiemmin tuli esille, hankin-
nassa pidetdén tirkednd toimitusaikojen lyhentdmistd, mikd omalta osaltaan luo kette-
ryyttd. Toisaalta kasvutilanteissa painotettiin myds ennuste- ja ennen kaikkea tilausjakson
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pidentdmistd, jotta varmistetaan se, ettd toimittaja varaa kohdeyrityksen kéyttoon riittd-
vasti kapasiteettia.

Tuotannossa kdytdssd on alihankintaa sekd runkovalmistuksessa ettd koneiden valmis-
tuksessa. Runkovalmistuksessa valtaosa tarvittavista runkomateriaaleista ostetaan ulkoa
ja omassa valmistuksessa on vain noin 20% kapasiteetista. Koneiden valmistuksessa ali-
hankintaa on seké koko kokoonpanosta ettd pelkéstd loppukokoonpanosta. Naiden liséksi
kohdeyrityksessd joustoa saadaan erilaisilla tydsopimusratkaisuilla esimerkiksi vuokra-
tyovoimalla ja madraaikaisilla sekd nollatuntitydsopimuksilla. Kéytossd on myos erilaisia
tyOaikaratkaisuja kuten tyfaikapankki ja viikonloppu- ja yotyévuoroja normaalin 2-vuo-
ron lisdksi. Tuotannossa ketteryytté lisid myos moniosaavat tyontekijét seké tyon edelly-
tysten parantaminen esimerkiksi tydjdrjestyksen ja -ohjeiden parantamisen kautta.

4.2.4 Ketteryytta rajoittavat tekijat

Ketteryytta rajoittavia tekijoitd tuli haastatteluissa esille useita. Lihes kaikissa haastatte-
luissa nousi esiin se, ettd asiakasrajapinnasta saatavan tiedon rajallisuus heikentdé toimin-
nan ketteryyttd. Suunnittelussa todettiin, etti olisi ensisijaisen tirkedd ymmaértdd, miti
asiakas todella tahtoo suunnittelua vaativissa tilanteissa, jotta kaikkia tyydyttavaan lop-
putulokseen padstadn. Tédssd ndhtiin kohdeyrityksessd parantamisen varaa. Samoin han-
kinnassa ja tuotannossa kaivattiin tarkempaa tietoa siitd, miltd kysyntitilanne nayttda
myynnin silmissé eri markkina-alueilla, jotta mahdollisiin sopeuttamistoimiin voidaan
ryhtya riittdvin ajoissa.

Tahéan liittyen toivottiin myds tarkempia ennusteita tulevasta kysynnésti. Haastateltavat
ymmarsivét, ettd ennustaminen ei ole helppoa, mutta silti he kokivat, ettd ennusteita ja
niiden johdonmukaisuutta olisi mahdollista kehittdda. My0s tuoteportfolion laajuuden vai-
kutukset nousivat esiin tissd yhteydessd. Esimerkiksi hankinnassa ja ostossa tietyt kom-
ponentit menevit vain tietyille konemalleille. Vaikka ennusteissa kokonaisvolyymi méaa-
ritettdisiinkin oikein, niin jos eri tuotemallien kysyntdennuste on hyvin epdvarma, on ma-
teriaalitarpeiden ennustaminen siltikin haastavaa. Kun téhén lisdtdén vield ennustamatto-
mat optiotarpeet, vol materiaalisaatavuus rajoittaa mahdollisuuksia tuotannossa. Tuote-
portfolion laajuus ja monimutkaiset tuotteet koettiin myds suunnittelussa ketteryytté ra-
joittavaksi tekijaksi: kun tietylld konemallilla on vain yksi asiantunteva suunnittelija, on
suunnittelukapasiteetti varsin rajallinen. Kouluttautuminen tiettyjen tuotteiden asiantun-
tijaksi on myos hidasta ja vaatii vuosien tyon, jolloin suunnitteluresursseja joutuu tarkas-
telemaan hyvinkin pitkélle tulevaisuuteen.

Kokonaisuutena ldpindkyvyyden ja tiedonkulun puutteet asiakasrajapinnasta aina valmis-
tukseen saakka koettiin ketteryytté rajoittavina tekijoini. Suunnittelusta myyntiin toivot-
tiin tarkempaa tietoa siitd, mité asiakas tahtoo ja milloin mahdolliset suunnittelutarpeet
realisoituvat. Hankinnassa ja ostossa toivottiin suunnittelulta tarkempaa ja nopeampaa
tiedonkulkua tulevista uusista komponenteista etenkin, jos ne vaativat uusia toimittajia.
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Myoés yleisesti tukea suunnittelulta kaivattiin: “Jos ajatellaan suunnittelua vaativia tuot-
teita, niin kylldhdn se, jos suunnittelun tuki on alusta asti mukana prosessissa ja varmis-
taa, ettd valmistusrakenne on sellainen kuin pitddkin, niin se lisdd ja nopeuttaa oston
kykyd tukea taas valmistusta. Jos tdssd on pitkid viiveitd, niin myos oston reagointi hi-
dastuu. Ja jos taas on virheitd, niin se sama virhe toistuu todenndkdisesti myés toimitta-
jan suuntaan, mikd heikentdd kykyd olla ketterd.” Hankinnassa toivottiin myds tuotan-
nolta paremmin tietoa tulevista aikataulumuutoksista. Tuotannossa taas toivottiin myyn-
niltd tarkempaa tieto esimerkiksi etulinjan varastotilanteista ja ostolta aktiivisempaa kom-
munikointia mahdollisista materiaalinsaatavuusriskeista.

Yleisesti ketteryyttd rajoittaviksi tekijoiksi mainittiin my0ds esimerkiksi muutosvastarinta
sekd itseohjautuvuuden puute. Samoin tietyt muutosprosessit koettiin hankaliksi, koska
niissd tieto kulkee useamman tietojirjestelmén kautta. Monen tietojérjestelmén kautta toi-
mimisen koettiin lisddvin tietokatkosten ja virheiden mahdollisuuksia prosesseissa. Myos
pitkét toimitusajat koettiin nykytilanteessa erittdin rajoittavana tekijand. ”No jos nyt aja-
tellaan, niin ostolla on hydraulipumput tilattuna syyskuulle asti, eli jos muutoksia tulee

tdhdn vdlille, niin ei sielld ole niin paljoa joustoa.”

Myos ylemmén tason pédétdsten ja ohjaamisen koettiin rajoittavan ketteryytté ja sen ke-
hittamistd. Osa haastateltavista koki, ettei esimerkiksi siitd, miten paljon asiakastoiveiden
vuoksi ollaan valmiita joustamaan, ole tarpeeksi selkedd strategista linjausta. Samoin ko-
ettiin, etteivét tietyt organisaatiorakenteet vélttimaéttd tue ketteryyttd. Esimerkiksi sen,
ettd suunnittelu on omana organisaationaan tuotannosta erillisend, koettiin hankaloittavan
suunnittelun tuen saamista tuotannon ongelmatilanteissa.

4.3 Tulosten tarkastelu

Seuraavaksi analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Ensin tarkastellaan kohdeyrityksen toi-
mitusketjun ketteryyden tarvetta ja nykytilaa. Sen jilkeen esitelldén analyysin ja kirjalli-
suuskatsauksen sekéd havainnoinnin pohjalta luotu malli siitd, miten toimitusketjun kette-
ryyttd tulisi ldhted kohdeyrityksessd kehittdmadn. Lopuksi kuvataan, miten mallia tulisi
lahted hyodyntdmaédén ja implementoimaan kohdeyrityksessa.

4.3.1 Ketteryyden tarve ja nykytila

Kohdeyrityksessd on selked ymmarrys siitd, ettd toimitusketjun ketteryys on yksi tirkeita
yrityksen menestystekijoitid. Yrityksessd on myds tunnistettu, ettd sen toimintaympéristo
on dynaaminen ja sykleittdin vaihteleva. Lisdksi tiedetdén, ettd asiakkaiden toiveita on
hankalaa ennustaa etukéteen, mika helposti johtaa lyhyelld aikavililla tapahtuviin muu-
toksiin. Toimitusketjun ketteryyden kokonaisuuden konkreettinen hallinta sen sijaan on
kohdeyrityksessd melko hataralla pohjalla. Ymmarretién, ettd toimitusketjun pitéisi olla
ketterd, mutta siitd, miten ketteryys pitdisi toteuttaa, ei ole selkedd kuvaa. Tama nikyi
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esimerkiksi siind, ettd eri osastojen haastatteluissa ketteryyden rooli ndyttidytyi hyvin eri-
laisena: toisilla osastoilla koettiin, ettd ketteryyttd tuodaan esiin ja sithen on panostettu,
kun taas toisilla osastoilla ketteryyden merkitys oli huomattavasti epaselvempi.

Tutkimuksissa on osoitettu, ettd juuri dynaamisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaym-
paristoissa ketteryydestd saatavat positiiviset vaikutukset suorituskykyyn ovat suurimmil-
laan (Gligor et al. 2015). Toimintaympérist0 ja yrityksen tuotteet ja toimittajaverkosto
madrittdvat myos pitkdlti sen, minkélaista ketteryyttd yrityksissd pitéisi ldhted rakenta-
maan. My0Os monissa ketteryyden kehittimiseen kéytetyisti malleista ensimmaisend
asiana on ymmartdé ketteryyden tarve (esimerkiksi Sharifi & Zhang 2001).

Taulukkoon 6 on koottu haastattelujen pohjalta yhteenveto kohdeyrityksen tiarkeimpina
pitdmistd ketteryyttd vaativista muutoksista. Taulukossa ndistd muutoksista on kéytetty
Sharifi & Zhangin (1999) esitteleméd nimitysta “ketteryyden ajuri”. Taulukkoon on myds
kuvattu haastatteluissa ja havainnoinnin pohjalta esiin nousseita perusteluita siitd, miksi
juuri kyseinen ketteryyden ajuri on kohdeyrityksessi olennainen.

Taulukko 6.  Kohdeyrityksen tirkeimmdit ketteryyden ajurit

Ketteryyden ajuri Perustelut valinnalle

Volyymimuutos Toimialan syklisyys, kysynnin ennustamisen heikko laatu, kysyn-
ndn suuri vaihtelu eri tuotemallien valilld, muutosten merkitys toi-
minnan kannattavuudelle ja eri toiminnoille

Asiakasmuutos Asiakkaiden viime hetken muutostoiveet, strategian mukainen
asiakaspalvelu, tarpeiden ennakoimattomuus, optiovalikoiman laa-
juus

Muutos toimittajakentissd | Laaja toimittajaverkosto, kriittisten komponenttien saatavuus ja
pitkéat toimitusajat, toimittajien tirked rooli kokoonpanon mahdol-
listajina, riskit komponenteissa, joilla vain yksi toimittaja

Tuotteen kompleksisuus ETO -valmistus, laaja optiovalikoima, suunnittelun tarve, tuotemi-
xin vaihtelu ja sen vaikutus suoraan komponenttitarpeeseen, han-
kintakokonaisuuden hallinta, muutostenhallinnan merkityksen ko-
rostuminen

Tarkeimmiksi ketteryyden ajureiksi nousivat siis volyymimuutokset, asiakasmuutokset,
muutokset toimittajakentéssd sekd tuotteen kompleksisuus. On huomattava, ettd ndma4 ei-
vit suinkaan ole ainoita syité sille, miksi kohdeyrityksen toiminnan tulisi olla kettera.
Haastatteluissa nousi esiin myds monia muita muutoksia, joihin toiminnassa pitad pystya
reagoimaan. Ndmi taulukossa esitetyt muutokset kuitenkin nédhtiin merkittadvimpini ja
haastavimpina tekijoind ja ne nousivat myos esille suurimmassa osassa haastatteluista.
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Kuvassa 18 on kuvattu kohdeyrityksen tuotantovolyymin vaihtelu oman tehtaan ja koti-
maan alihankkijavalmistuksen osalta viimeisen neljdn vuoden ajalta. Kuten kuvaajasta
ndhdéén, ovat tuotannon volyymit vaihdelleet noin 50 ja 170 koneen vililld kvartaalissa
ja vaihtelu on ollut varsin nopeaa. Esimerkiksi vuoden 2016 Q3:n ja vuoden 2017 Q2:n
valilla tuotantovolyymi on liki kaksinkertaistunut. Kuvaajasta on myds huomioitava se,
ettd se kertoo volyymin, johon tuotannossa on pystytty, eiké sitd, millainen todellinen
kysynté olisi ollut, jos tuotanto olisi rajoittamattomasti pystynyt sopeutumaan kysyntain.

Valmistuneet laitteet kvartaaleittain

180
160
140
120
100

&0

Total

60
40

20

Qitrl Qir2 Qtrd Qtrd Qirl Qir2 Qtr2 Qtrd Qtrl Qir2 Qir3 Qr4 Qirl Qir2 Qir3 Qwrg
2014 2015 2016 2017

Kuva 18. Tuotantovolyymien vaihtelu kohdeyrityksessd

Voidaankin todeta, etté erityisesti kapasiteetin sovittaminen kysyntédn ja sen tekeminen
sekd kustannustehokkaasti ettd asiakastyytyvidisyyden sdilyttden, ovat kohdeyrityksen pe-
rushaasteita. Jyrkisti alaspdin mentdessd on toisaalta varmistettava konekohtaisen kan-
nattavuuden sdilyminen, mutta toisaalta myds huomioitava se, ettd laskun jilkeen on odo-
tettavissa uusi nousu, johon tulisi pystyd vastaamaan. Tésté syystd esimerkiksi alihankki-
joiden tai oman osaamisen alasajoon liittyvien pditosten kanssa pitdd olla huolellinen.
My®6s nousun aikana on muistettava, ettd todennékoisesti jossain kohdassa kysyntéd kdén-
tyy laskuun. Téll6in on huomioitava esimerkiksi se, etteivit valmistuotevarastojen ja ma-
teriaalivarastojen arvot rdjahda késiin. Ketteryyttd tarvitaan siis sekd volyymin kasvaessa
ettd laskiessa ja erityisesti kun saavutetaan nousu- tai laskuhuippu. On my6s huomioitava,
ettd kuvassa 18 on esitetty vain kokonaisvolyymin vaihtelu. Eri laitetyyppien ja laitemal-
lien vaihtelu on myds huomioitava volyymimuutoksista puhuttaessa.

Kohdeyrityksen tuotevalikoimassa eri tuotemalleilla on keskiméddrin 40 optiota, joista
asiakas voi valita haluamansa. Tamé tarkoittaa, ettd erilaisia optioyhdistelmid ja siten
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myos erilaisia laitteita on lukuisia ja vain harvat eri asiakkaille menevisti laitteista ovat
keskendin tdysin identtisid. Téll4 hetkelld kohdeyritykselld on kaytianto, ettd koneen val-
mistusrakenne jdddytetddn keskiméérin kahdeksan viikkoa ennen tuotannon aloitusta.
Tastd kdytdnnostéd kuitenkin joustetaan jonkin verran. Kun materiaalien toimitusajat ovat
pitkid ja asiakkaiden muutostoiveet voivat tulla lyhyelldkin aikavélilld, on ymmaérrettd-
vad, ettd asiakasmuutokset koettiin tarkeiksi ketteryyden ajureiksi.

Kokoonpanoon keskittyvéssd toiminnassa materiaalisaatavuus on tiarkedssa roolissa. Jos
kokoonpanon kannalta kriittisid materiaaleja ei saada ajoissa, tuotanto odottaa. Toimitta-
jien toimitusongelmat ja erityisesti sellaiset materiaalit, joille on vaikeaa 16ytda korvaavia
toimittajia, olivat syind sille, miksi muutokset toimittajakentissa koettiin tarkeédksi kette-
ryyden ajuriksi.

Kaikkiin edellisiin liittyy ja niihin vaikuttaa my0s tuotteen kompleksisuus. Kohdeyrityk-
sen yhden laitteen valmistamiseen tarvitaan keskimdirin noin 3500 erilaista nimiketta.
Suuri osa nimikkeistd on yhteisid kaikille laitteille, mutta osa nimikkeistd on laitemalli-
kohtaisia tai optiokohtaisia tietyille laitetyypeille. Tdmé luo lisdhaasteita esimerkiksi
muutoksen hallintaan, materiaalisaatavuuden varmistamiseen seki tuotannossa valmis-
tukseen.

Ketteryyden tarve kohdeyrityksessé on siis ilmeinen ja se on kohdeyrityksessd my0s tun-
nistettu. Volyymimuutokset (sisdltien myos tuotevalikoiman muutokset), asiakasmuu-
tokset, muutokset toimittajakentissé seké tuotteen kompleksisuus ovat tiedostettuja ket-
teryyttd vaativia tekijoitd. Nykyisessd tilanteessa kohdeyrityksessd on kuitenkin vield
haasteita ketteryyden toteuttamisessa. Kuvaan 19 on koottu haastattelujen pohjalta yh-
teenveto kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytilan ongelmista. Kuva on esi-
tetty suurempana liitteessd C.
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Ketteryyden suunnitelmallinen

Puutteelli a A
uutteetiinen ymmarrys /v kehittdminen haastavaa
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(avoimen tiedottamisen liittyvistd tavoitteista mL{.ka utgmisen mer¥.<itys materiaali-
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Muutos johtuvat — /
- 3
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haasteet Mc;(nen Ja;]elskte\man
autta ku gvat X . Joustokyvykkyyden
prosessit Kommunikaatio maarittdmisen hitaus
/ / Puutteellinen
Prosessien ) o kommunikaatio
Virheherkkyys lpimenon Puutteellinen kommunikaatio asiakasrajapinnasta

ja hankintaan

inta <-> .
j hankinta tuota.nto suunnittelun
tuotanto <-> suunnittelu
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Kuva 19. Kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytilan ongelmat

Kuten kuvasta 19 voidaan huomata, kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden nykytilan
ongelmia ja kehityskohteita on esimerkiksi tavoitteiden maérittdimisessd, joustavuustie-
don saatavuudessa, kommunikaatiossa sekd prosesseissa. Kehitystyossd huomioitavia
asioita ovat my0s asenteiden vaikutukset kehitystyon onnistumisessa sekd mittaamisen
merkitys. Lisdksi ongelmakarttaan otettiin esiin tuoteportfolion laajuus, koska se jo yksi-
ndén luo haasteita muun muassa muutoksenhallintaan. Liséksi se vaikuttaa joustavuuteen
kaikissa toiminnoissa, koska kokonaisuuden hallinta vaatii enemmén ponnisteluja kuin
tilanteessa, jossa tuoteportfolio olisi hyvin suppea.

Kuvassa 19 on keskitytty pddasiassa kohdeyrityksen sisdisiin toimiin. Esimerkiksi kom-
munikaatiolla asiakasrajapinnassa on tarkoitettu kohdeyrityksen omien myyntitoiminto-
jen kommunikaatiota suunnitteluun, hankintaan ja tuotantoon. Aivan yhta tdrkedssé roo-
lissa, jollei jopa tirkedmmassd, on myyntitoimintojen ja asiakkaiden vilinen kommuni-
kaatio, koska sieltd kerdtdan toimitusketjuun jaettava tieto. Tassd tydssd kuitenkin rajat-
tiiln myynnin ketteryys pééasiallisesti pois tarkastelusta, joten myynnin ja asiakkaiden
suhteeseen ei paneuduta timén tyon puitteissa sen tarkemmin. Samalla tavalla my0s han-
kinnan ja oston kommunikaatio toimittajien kanssa on jatetty vdhemmélle huomiolle,
vaikka se onkin olennainen tekijd esimerkiksi joustavuuden aikaansaamiseksi. Hankinnan
haastatteluissa kommunikaatiota toimittajien kanssa ei myoskdin koettu sindnsi ongel-
malliseksi. Ongelma oli pikemminkin oman ja siten my0s toimittajien ketteryystarpeen
madrittelyssd, mikéd taas on kuvassa 19 huomioitu joustavuus- ja tavoitteet-osioissa.
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Tavoitteet-osiossa suurimmat ongelmat saavat alkunsa siitd, ettd konkreettisia toimitus-
ketjun ketteryyden tavoitteita ei ole madritetty. Kun ei ole méaritetty, mihin suuntaan ket-
teryyttd halutaan kehittdd, on kehitystyotdkdan vaikeaa toteuttaa. Osittain tdhin liittyva ja
monessa haastatteluissa esiin noussut tekija on myo0s se, ettd suhtautuminen asiakkailta
tuleviin muutospyynteihin on epéselvd. Kun eri osastoilla on eri kisitykset siitd, milla
aikavélilld tuleviin muutoksiin halutaan reagoida, syntyy ongelmatilanteita esimerkiksi
materiaalisaatavuuden kanssa. Joustavuuden rakentamisen raamit siis puuttuvat.

Joustavuuteen liittyy edelld mainitun ongelman liséksi myds se, ettei toimitusketjussa ole
tarkkoja jouston rajoja tiedossa eri osastoilla. Tdmé johtaa esimerkiksi myynnin ja tuo-
tannonsuunnittelun prosessin hidastumiseen, kun kuukausittain kestdd kauan selvittda,
mité laitteita ohjelmaan pystytddn lisidmadn ja mitd ei. On selvidd, ettei eri toimintojen
joustavuuden rajojen selvittdiminen ole helppoa. Se olisi kuitenkin tarkedé koko toimitus-
ketjun ketteryyden tilanteen selkeyttdmiseksi.

Toimitusketjun ketteryyttd ei voi varsinaisesti eritelld kohdeyrityksen muista prosesseista
vaan pikemminkin ketteryys syntyy muissa prosesseissa ja niiden yhteisvaikutuksesta. Ei
siis olekaan olemassa “toimitusketjun ketteryysprosessia”. Sen sijaan on olemassa esi-
merkiksi prosessit kysyntdennusteen luomiseen, myynnin ja tuotannonsuunnitteluun, uu-
sien toimittajien valintaan sekd asiakkaiden muutospyyntdjen toteuttamiseen. Lisdksi eri
toimitusketjun osissa on kdytintdjd, joilla esimerkiksi luodaan joustavuutta materiaali-
saatavuuteen tai tydvoiman kapasiteettiin. Toimitusketjun ketteryys syntyy néissé proses-
seissa ja kadytdnnoissd, mikd tekee késitteestd vaikeasti konkretisoitavan ja hallittavan.
Seuraavaksi esitelldén ja kuvataan ehdotus mallista, jonka avulla kohdeyrityksessd voi-
taisiin kuvata konkreettisemmin ja hallita paremmin toimitusketjun ketteryytta.

4.3.2 Ehdotus toimitusketjun ketteryyden hallintamalliksi

Toimitusketjun ketteryyden tarpeen ja nykytilan analyysin pohjalta luotiin kolmiportai-
nen toimitusketjun ketteryyden hallintamalli, jonka avulla kohdeyritys voi ldhted suunni-
telmallisesti kehittiméédn toimitusketjunsa ketteryyttd. Hallintamallissa 1dhtokohtana on
Sharifi & Zhangin (1999, 2000, 20001) toimitusketjun ketteryyden konseptuaalinen
malli, joka kuvattiin kirjallisuuskatsauksessa kuvassa 9. Konseptuaalisesta mallista on
hyodynnetty perusajatus siitd, ettd ketteryysstrategiaan vaikuttaa olennaisesti se, minka-
laisia ketteryyttd vaativia tekijoitd, eli ketteryyden ajureita, tarkastelukohteen toimin-
taympdristossd ilmenee. Konseptuaalisesta mallista on my6s hyddynnetty ajatusta siité,
ettd luodakseen ketteryytté, yrityksen tdytyy kehittia tiettyja kyvykkyyksiddn. (Sharifi &
Zhang 2000) Kappaleessa 2.3.4 kuvassa 13 esiteltiin malli siitd, miten toimitusketjun ket-
teryyttd tarkasteltaessa voidaan huomioida sekd horisontaalinen ettd vertikaalinen integ-
raatio. Tdtd ajatusta on myds hyddynnetty kolmiportaisessa ketteryyden hallintamallissa.
Hallintamallin portaat on esitetty kuvassa 20.
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Kuva 20. Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin portaat

Kohdeyrityksen toimitusketjun hallintamallissa ensimmaiselld portaalla on méaritettava
tarkeimmille ketteryyden ajureille strategiset tavoitteet eli se, milld tavoin kyseiseen aju-
riin suhtaudutaan ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kyseisen ajurin kohdalla kehittda.
Ketteryysajureiden ja strategisten linjausten kokonaisuuden pohjalta méérittyvéit ne ky-
vykkyydet, joita seuraavilla portailla 1dhdetddn kehittiméén. Toisella portaalla méérite-
tddn, millaisilla keinoin koko yrityksen toimitusketjun laajuudella tulisi toimia vaadittu-
jen kyvykkyyksien luomiseksi. Toisella portaalla siis varmistetaan, ettd toiminnalla on
yhteiset suuntaviivat, kun toimitusketjun ketteryyttd lihdetdén vertikaalisesti kehitta-
méién. Vertikaalinen kehitys tapahtuu kolmannella portaalla, jossa siis médritetdén toimet,
joilla kukin osasto tai toiminto toteuttaa ja lahtee kehittiméain ketteryytta.

Seuraavaksi perehdytddn tarkemmin kuhunkin portaaseen. Hallintamallin eri portaiden
kuvausten yhteydessd on hyva muistaa, ettd timén diplomitydn puitteissa vasta kehitettiin
runko hallintamallista ja siitd, miten mallia voidaan kdytdnndssd hyodyntdd. Listaukset
esimerkiksi ketteryysstrategian osa-alueista ja keinoista luoda ketteryyttd ovat siis vain
haastattelujen pohjalta keréttyjd esimerkkejd mahdollisista lopputuloksista, eivét suosi-
tuksia ratkaisuiksi. Hallintamallin portaiden esittelyn jilkeen pohditaan myos hallinta-
mallin roolia. Kappaleessa 4.3.3 on tarkemmin esitelty, miten malli tulisi implementoida
kohdeyrityksessa.

Toimitusketjun ketteryvden hallintamallin ensimméinen porras: ketteryysstrategia

Kuten jo todettiin, hallintamallin ensimmaéinen porras keskittyy toimitusketjun ketteryy-
den strategiatason mdiirittimiseen. Kohdeyrityksen operatiivisen tason haastatteluissa
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nousi esiin se, ettd kohdeyrityksessd voisi olla paremmin mairitelty se, mitd toimitusket-
jun ketteryydeltéd todella haetaan ja minkdlainen ketteryys on oleellista. Kuvassa 21 on
esitetty, miten tdma voitaisiin maarittaa.

Volyymi- Asiakas- Toimittaja- Tuotteen
muutokset muutokset muutokset kompleksisuus
‘ K it . -Toimitusvarmuus -Muutosten
Tarve tulla tu;’;ﬁi‘o\f‘;;‘y‘;:ma Kilpailukyky Vaittamaton edellytys | halttavuus
ketteraksi e SR TS kokoonpanotoiminnan
\ Y, varmistamiseksi
Strateginen ) - o B B
aikomus tulla KYLLA MAARITETTAVA? KYLLA KYLLA?
\ ketteraksi )
Ketteryysstrategia | Strateginen paatos
20% kapasiteetin siita, paljonko
nosto ja 40% asiakasmuutoksia Modulaarisuus?
lasku kvartaalissa ollaan valmiita
tekemaan
- J

Kuva 21. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalli: ensimmdinen porras

Kuvassa vasemmalla on Sharifi & Zhangin (2000) mallia mukailevat askelmat ketteryys-
strategian luomiseksi. Oikealla taas on taulukko, jonka pohjalta kutakin valittua ketteryy-
den ajuria voidaan tarkastella tarkemmin. Kohdeyrityksen tapauksessa olennaisimmiksi
ketteryyden ajureiksi valikoituivat volyymimuutokset, asiakasmuutokset, toimittajamuu-
tokset sekd tuotteen kompleksisuus. Ketteryyden ajureiden tarkastelussa tulisi siis ensin
tarkasti madrittdd, mink4 takia juuri kyseinen ketteryyden ajuri on sellainen, ettd sithen
halutaan pystyd vastaamaan. Kuvaan 21 on keritty haastatteluista esiin nousseita asioita
kohdeyrityksen tarpeesta juuri kyseisille ajureille.

Kun tarve on maéiritelty ja analysoitu tarkasti, voidaan sen pohjalta miettid, onko ajuri
todella sellainen, ettd sithen vastaamiseksi halutaan ldhted kehittdméén toimenpiteitd. Esi-
merkiksi haastattelujen pohjalta volyymimuutokset ja toimittajamuutokset néhtiin yksi-
mielisesti sellaisiksi, joiden vuoksi toimitusketjun tulee olla ketterd. Sen sijaan asiakas-
muutokset kaipaavat lisdd tarkastelua siitd, miten muutospyyntoihin on kannattavaa suh-
tautua ja kuinka ketterid ollaan valmiita olemaan missikin markkinatilanteessa asiakkai-
den toiveiden tiyttamiseksi. My0s tuotteen kompleksisuuden kohdalla strateginen aiko-
mus jéi haastattelujen pohjalta avoimeksi. Toisaalta tunnistettiin tarve esimerkiksi nimi-
kemdirdn pienentdmiselle ja varioitavuuden paremmalle hallinnalle, mutta toisaalta ei
oltu aivan varmoja, kuinka paljon koneita pitdisi kehittdd modulaarisempaan suuntaan.



57

Kun strateginen aikomus tulla ketterdksi on selvitetty, on méadritettava ketteryysstrategia
kullekin ketteryyden ajurille. Kuvassa 21 volyymimuutosten esimerkkistrategiaksi on lai-
tettu 20% kapasiteetin nosto ja 40% lasku kvartaalissa. Tdma tavoite tuli haastatteluissa
ilmi operatiivisena tavoitteena, mutta koska on todettu, etti toimitusketjun ketteryys ra-
kentuu kaikkien toimitusketjun osien yhteisvaikutuksesta (Swafford et al. 2006), myds
ketteryystavoitteiden on tirkedd olla yhtendisid. Asiakasmuutosten yhteydessd kuvassa
21 on korostettu sité, ettd kohdeyrityksessd asiakasmuutokset vaativat selkedmman lin-
jauksen strategiasta ja tdméan linjauksen kommunikoinnin lapi toimitusketjun. Toimitta-
jamuutoksiin ja tuotteen kompleksisuuteen ei haastatteluissa noussut selkedd mahdollista
strategiaa.

Toimitusketjun ketteryvden hallintamallin toinen porras: vhteistoiminta

Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin toinen porras keskittyy yhteistoimintaan ja sii-
hen, ettd koko toimitusketjulle saadaan yhteinen kasitys siitd, mitk4 tekijét ovat olennaisia
ketteryyttd luotaessa. Kohdeyrityksen haastatteluissa nousi esiin se, etté eri osastoilla on
télld hetkelld erilainen késitys siitd, missd ja miten ketteryyttd luodaan. Myos kokonais-
nidkemys ketteryyttd edesauttavista prosesseista ja niiden pullonkauloista on epdselva.
Toisella portaalla eri osastojen edustajien tulisikin yhteistoiminnassa miettié, milld tavoin
ketteryyttd edesauttavia kyvykkyyksid pystytddn luomaan ja kehittdméén, ja mika on tal-
16in kunkin toiminnon rooli. Kuvassa 22 on havainnollistettu toista porrasta toimitusket-
jun ketteryyden hallintamallista.

Volyymi- Asiakas- Toimittaja- Tuotteen
muutokset muutokset muutokset kompleksisuus
( ) -Markkinatuntemus - Havaittujen riskien
Havainnointi -Asiakastuntemus - kommunikointi lapi -
L ) -Muut signaalit toimitusketjun
- ~ -Yhteinen linjaus
R . tilanteesta -Tiedon kulku l&pi - Tiedonkulku lapi _
CEYE LIS (one set of toimitusketjun toimitusketjun
~ / numbers?)
[ Joustavuus J ) ) ) ;

Kuva 22. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalli: toinen porras
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Kuvassa 22 on taas vasemmalla Sharifi & Zhangin (2000) konseptuaalista mallia mukai-
leva kyvykkyysosio. Tdhén kolmiportaiseen hallintamalliin otettiin Sharifi & Zhangin
(2000) mallista poiketen kyvykkyyksiksi havainnointi, reagoivuus ja joustavuus. Tédhén
paddyttiin, koska malli pyritddn pitimadan mahdollisimman yksinkertaisena. Jos kyvyk-
kyyksié olisi useampia, mallin kdyttoonotto ja kdyttdminen olisi my0s raskaampaa.

Havainnoinnilla tarkoitetaan kykya huomata tarve muutokselle ja sitd voi tapahtua seka
proaktiivisesti ettd reaktiivisesti. Li et al. (2008) kayttivit tdstd nimitystd “valppaus”. Rea-
goivuudella taas tarkoitetaan kykyé toimia nopeasti, kun muutostarve on havaittu. Rea-
goivuus on hyvin l&helld termid sopeutuvuus, josta keskusteltiin késitteiston méaérittelyn
yhteydessd. Mallissa kuitenkin halutaan reagoivuus -termid kayttamalld korostaa sité, ettd
tarvittaviin toimenpiteisiin ryhdytddan nopeasti. Joustavuus taas otettiin yhdeksi kyvyk-
kyydeksi, koska se on monissa tutkimuksissa osoitettu olevan yksi tarkeimpia ketteryy-
den osatekijoitd (esim. Swafford et al. 2006).

Kuvassa 22 oikealla on kohdeyrityksessd olennaisimmaksi valitut ketteryyden ajurit ja
niiden alla haastattelusta esiin nousseita tekijoité, joilla eri kyvykkyyksid voisi kehittda.
Tarkoituksena tissd toisella portaalla on siis médrittdd yhdessa eri osastojen kesken, miten
koko toimitusketjun tasolla kuhunkin ketteryyden ajuriin voidaan kehittda havainnointia,
reagoivuutta ja joustavuutta. Téllaisella yhteistoiminnassa tapahtuvalla kehitysty6lld voi-
daan yhteisen nikemyksen saavuttamisen liséksi parantaa esimerkiksi prosessien ja ver-
koston integraatiota, jotka Christopher (2000) mééritteli olennaisiksi ketterén toimitus-
ketjun ominaisuuksiksi.

Toimitusketjun ketteryvden hallintamallin kolmas porras: osastot

Toimitusketjun ketteryyden hallintamallin kolmas porras keskittyy eri osastojen ja toi-
mintojen keinoihin luoda kyvykkyyksid. Osastojen ketteryyden keinojen tulisi olla lin-
jassa toisella portaalla médritettyjen yhteisten ketteryyden keinojen kanssa. Keinot kette-
ryyden luomiseksi ovat kuitenkin hyvin erilaisia eri osastoilla, joten jokaisen osaston tu-
lisi miettid kolmas porras itsendisesti. Hallintamallin kolmatta porrasta on havainnollis-
tettu kuvassa 23.
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Kuva 23. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalli: kolmas porras

Kuvassa 23 on taas vasemmalla kyvykkyydet ja oikealla taulukossa toiminnot, joissa kei-
noja luoda kyvykkyyksii tulisi miettid. Mallissa toiminnot on jaettu myyntiin, suunnitte-
luun, hankintaan ja tuotantoon, mutta timén voisi toteuttaa myos organisaatiorakenteen
mukaisesti osastoittain. Tassd vaiheessa siis jokaisen toiminnon tulisi miettid keinoja
oman toiminnan havainnoinnin, reagoivuuden ja joustavuuden edistdmiseksi. Kyvykkyy-
det tulisi myds miettid eri ketteryyden ajureiden ndkokulmasta. Kuvaan 23 on koottu
haastatteluissa esiin nousseita keinoja ketteryyden luomiseksi. Ketteryyden kehittiminen
vaatii kuitenkin vield syvillisempéé pohdintaa siitd, miten olemassa olevia keinoja voisi
parantaa ja mitd uusia keinoja ketteryyden aikaansaamiseksi voisi vield ottaa kayttoon.

Vaikka kolmannella portaalla huomio kiinnittyy yksittdisiin toimintoihin, yhteistoimin-
nan merkitystd ei pidd unohtaa. Esimerkiksi tuotannossa tyontekijoiden mééra ja sen so-
peuttaminen ovat keinoja luoda joustoa. Tyontekijoiden palkkaaminen ja irtisanominen
vaativat kuitenkin tukea esimerkiksi HR-palveluilta. Seuraavaksi tarkastellaan sitd, miten
malli tulisi implementoida, jotta siitd saataisiin kaikki hyoty irti ja jotta toimitusketjun
ketteryyttd pystyttdisiin jatkossakin hallitsemaan ja kehittimaén.

4.3.3 Hallintamallin implementointi

Jotta kohdeyritys pystyisi hyotyméén kehitetysti toimitusketjun ketteryyden hallintamal-
lista, my6s mallin implementointiin on kiinnitettivd huomiota. Organisaatioiden tehok-
kaan muutoksenhallinnan varmistamiseksi on kehitetty lukuisia erilaisia malleja. Esimer-
kiksi Anderson & Anderson (2010) esittelivdt yhdeksdnvaiheisen transformaatiomallin
organisaatioiden muutos- ja kehitysprosessien lapiviemiseksi. Malli ja sen vaiheet on esi-
tetty kuvassa 24. Mallista on hyvd huomioida, ettei prosessi aina etene suunnitelmallisesti
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vaiheelta toiselle, vaan prosessi on iteratiivinen, jolloin osa vaiheista voi edetd paéllek-
kdin ja valilld voidaan palata mydhdisemmalté vaiheelta takaisin aikaisemmalle vaiheelle.
(Anderson & Anderson 2010)

1. Valmistaudu 6. Suunnittele ja —_—
johtamaan organisoi 7. Toimeenpane
muutosta toimeenpano
I 1 I
2. Sitoudu ja
maarita visio seka 5. Analysoi 8. Juhlista
resurssit muutoksen vaikutukset lopputuloksia

toteuttamiseksi

3. Tunnista —_— 9. Tarkastele

: 4. Suunnittele .
nykytilan ongelmat muutos lopputulosta, opi ja
ja kehityskohteet korjaa

Kuva 24. Transformaatiomalli muutos- ja kehitysprosessien ldpiviemiseksi (mukail-
len Anderson & Anderson 2010)

Ensimmadinen vaihe on “valmistaudu johtamaan muutosta”. Tdssd vaiheessa organisaa-
tiossa herdd tarve muutokselle ja asioiden kehittimiselle. Kohdeyrityksen tapauksessa en-
simmadinen herddminen on jo tapahtunut, mikd nikyi diplomityon aihetta mairitettdessa.
Kohdeyrityksessi on siis todettu, ettd tarvetta toimitusketjun ketteryyden kehittimiseen
on. Myos toinen vaihe, “sitoudu ja mddritd visio sekd resurssit muutoksen toteutta-
miseksi”, on osittain jo toteutunut, silld timén diplomityon tekemiseen varattiin resurssit
ja tyon loppuunsaattamiseen sitouduttiin.

Diplomityon puitteissa toteutettiin myos vaiheet 3, 4 ja 5. Kohdeyrityksen toimitusketjun
ketteryyden nykytilan ongelmat ja kehityskohteet tunnistettiin. Myds muutos suunniteltiin
osittain, eli luotiin toimitusketjun ketteryyden hallintamalli, jonka avulla muutosta ja ke-
hitystyota voitaisiin kohdeyrityksessé ldhted kehittdmééan. On kuitenkin huomioitava, ettd
malli antaa vasta suuntaviivat sille, miten kehitysty6td voisi ldhted organisoimaan. Var-
sinaiset toimintaan vaikuttavat muutokset madrittyvatkin vasta hallintamallin kdytto6n-
oton jdlkeen. Voidaankin ajatella, ettd kohdeyrityksen tapauksessa tulossa on kaksi im-
plementointiprosessia: hallintamallin implementointi sekd hallintamallin hyddyntdmi-
selld syntyneiden kehitysehdotusten implementointi. T4td on havainnollistettu kuvassa
25.



61

Toimitusketjun Hallintamallin
ketteryyden madrittamien
hallintamallin toimenpiteiden
implementointi implementointi

Kuva 25. Kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden kehittimiseen liittyvdit imple-
mentointiprosessit

Kuten kuvasta 25 voidaan todeta, myds hallintamallin implementointi edellyttéa tahtoti-
laa ja sitoutumista. Seuraavaksi kohdeyrityksessé tulisikin selvittdd, halutaanko toimitus-
ketjun ketteryyttd lahted kehittimain luodun hallintamallin avulla. Mallin kdyttoonotto
edellyttdd sekd ylimmén johdon, ettd toimitusketjuun kuuluvien eri toimintojen johdon ja
henkiloston sitoutumista. Tyon aikana tehtyjen haastattelujen perusteella nayttéisi siltd,
ettd kohdeyrityksessd ndhdéddn tarvetta ketteryyden kehittdmiselle, mikd edesauttaa myds
kehitystyohon sitoutumista. Diplomityon puitteissa tarkasteltiin myos toimitusketjun ket-
teryyden vaikutuksia suorituskykyyn. Kirjallisuuskatsauksessa osoitettiin ketteryyden ke-
hittdmiselld olevan positiivisia vaikutuksia organisaatioiden suorituskykyyn, miki osal-
taan tukee sitoutumista kehitystyohon.

Jos kohdeyrityksessa paitetdan hydodyntdd mallia, on médritettava myo0s resurssit kehitys-
tyohon. Mallin onnistunut hyddyntdminen edellyttdd riittdvad osallistumista kaikilta toi-
mitusketjun toiminnoilta. Kuten edelld kuvattiin, hallintamalli koostuu kolmesta por-
taasta: tavoitteiden méérittdmisestd, horisontaalisesta ketteryyden tarkastelusta seké ver-
tikaalisesta tarkastelusta. Erityisesti ketteryystavoitteiden miérittimiseen tulee varata
riittdvésti resursseja. Esimerkiksi tahtotilan selvittimisessd siitd, milld tavoin asiakas-
muutoksiin halutaan suhtautua, tulisi tarkastella sekd vaikutuksia kokoonpanoon ja sen
kustannuksiin ettéd asiakkaihin ja asiakastyytyvaisyyteen. Sen sijaan toinen ja kolmas por-
ras eivit sindnsd vaadi niin paljoa resursseja, koska kyseessd on enemmainkin olemassa
olevien prosessien ja kdytintojen uudelleen ajattelua ketteryyden ndkokulmasta kuin niin-
kddn minkd4n uuden rakentaminen. Tarkedd on kuitenkin, ettd osallistujat ovat sitoutu-
neet kehitysty6hon ja kommunikaatio eri toimitusketjun osien vélill4 on tehokasta.

Ennen kuin hallintamallia aletaan toimeenpanna, on myos tarkedd suunnitella toimeen-
pano. Tavoitteelliset ajat kunkin portaan loppuunsaattamiseksi on asetettava ja mééritet-
tdva vastuuhenkilot. On my6s mietittdva, milld tavoin esimerkiksi toisen portaan yhteis-
toiminnassa tapahtuva suunnittelu ja kehitystyo toteutetaan. Téhdn mahdollisuutena on
esimerkiksi tydpajat, johon osallistuu edustajia kaikista toiminnoista. Térkedd on myos
kiinnittdd huomiota dokumentointiin ja tiedonvilitykseen myds niille, jotka eivét varsi-
naiseen toimeenpanoon osallistukaan.
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Kullakin portaalla suunnittelun jilkeen on aika foimeenpanna suunnitelmat. Andersonin
& Andersonin (2010) mallissa toimeenpanon jilkeen vaiheena 8 on “juhlista lopputu-
losta”. Tama olisi myds hyvd muistaa kohdeyrityksessa: jokaisessa projektissa ja proses-
sissa on aina jotain hyvéi ja se tulisi my0s nostaa esiin ja huomioida. Tarkedd on myos
seuraava vaihe “Tarkastele lopputulosta, opi ja korjaa”. Toimitusketjun ketteryyden hal-
lintamalli on tarkoitettu tydkaluksi, jonka avulla toimitusketjun ketteryyttd voi paremmin
hallita. Tarkoitus onkin, ettd mallin kdyttoonoton jélkeen ylldpitoa ja kehitystyota jatke-
taan. Toimitusketjun ketteryyttd ei luoda yhdelld hallintamallilla ja sen kdyttoonotolla,
joka sittemmin unohdetaan poytdlaatikkoon, vaan se luodaan joka piivé jokaisessa toi-
mitusketjun osassa.
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5. PAATELMAT

Téasséd luvussa tarkastellaan tyon tuloksia ja niiden oikeellisuutta sekd merkitystd koh-
deyrityksessi. Lisdksi vertaillaan tuloksia tieteelliseen tutkimukseen ja tarkastellaan tut-
kimuksen rajoitteita ja tulosten yleistettavyyttd. Lopuksi esitetddn mahdollisia jatkotutki-
muskohteita.

5.1 Tutkimustavoitteiden toteutuminen

Tama diplomity0 toteutettiin laadullisena tutkimuksena kohdeyrityksessé, joka valmistaa
kuljetus- ja lastauskoneita kaivosteollisuuden tarpeisiin. Tydssd hydodynnetty empiirinen
data kerittiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin ja havainnoimalla kohdeyrityksessa.
Néiden lisdksi hyddynnettiin kohdeyrityksessé saatavilla olevaa dokumentaatiota.

Tyo6n péétavoitteena oli luoda edellytykset toimitusketjun ketteryyden johtamiselle ja ke-
hittamiselle. Alatavoitteina oli ymmartda ketteryys kisitteend sekd siihen liittyva teoria-
viitekehys toimitusketjun ketteryyden nékokulmasta, méérittda kohdeyrityksen strategi-
sesti oleellinen ketteryystieto sekd méérittdd kohdeyrityksen toimitusketjun ketteryyden
nykytila ja sen ongelmat. Tyon tutkimuskysymyksend oli: ”Miten kohdeyrityksessd tulisi
kehittdd toimitusketjun ketteryyttd ja sen hallintaa? ”.

Tyon tutkimuskysymykseen vastaukseksi kehitettiin kolmiportainen toimitusketjun ket-
teryyden hallintamalli sekd suunnitelma siitd, miten hankintamalli tulisi kohdeyrityksessa
implementoida. Malli, jolla samalla saavutettiin tyon pédtavoite, luotiin alatavoitteiden
pohjalta. Ensimmaéinen alatavoite saavutettiin kirjallisuuskatsauksen tekemiselld. Kirjal-
lisuuskatsauksessa todettiin toimitusketjun ketteryyden olevan moniulotteinen ja moni-
tulkintainen kisite, jonka méadritelmésti ja ominaisuuksista ei ole olemassa yhti ja yksi-
selitteistd kuvausta. Kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin myos toimitusketjun ketteryy-
den kehittdmiseen luotuihin malleihin, joiden ajatuksia hyddynnettiin my6hemmin toimi-
tusketjun ketteryyden hallintamallia kehitettdessd. Malleista my0s todettiin, ettd ne eivit
riittdvasti huomioi horisontaalista ja vertikaalista integraatiota toimitusketjussa eivétka
implementointia. Ndma havainnot huomioitiin tyon ratkaisumallia kehitettdessé.

Tyon toinen ja kolmas alatavoite saavutettiin strategisen ja operatiivisen tason haastatte-
luilla ja niiden pohjalta tehdyilld analyyseilla. Strategian kannalta olennaiseksi toimitus-
ketjun ketteryyteen liittyvéksi tiedoksi médritettiin

e varmuus siitd, ettd ollaan valmiita muuttumaan ja vastaamaan muutoksiin asia-
kastarpeissa ja toimintaymparistossi

e eri toimitusketjun osien joustomahdollisuudet ylos- ja alaspdin

e ketteryyden hinta ja riskit sekéd ketteryyden luomisesta ettd luomatta jittdmisesta.
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Toimitusketjun ketteryyden nykytilaa analysoitaessa todettiin, ettd kohdeyrityksessd on
kaytossd monen tyyppisid ketteryyttd edistdvid kdytintdja ja tapoja, mutta ketteryyden
kokonaisuutta ei hallita milldédn tavoilla. Téstd syysta eri osastoilla on erilainen nikemys
ketteryyden merkityksesti ja tarpeesta. Nykytilan ongelmiksi ja ketteryyttd rajoittaviksi
tekijoiksi koettiinkin ennen kaikkea kommunikaation puute ja virheellisyys asiakasraja-
pintaan. My0s tavoitteiden epéselvyys tai niiden puute olivat ongelmia, joiden néhtiin
rajoittavan toimitusketjun ketteryytta.

Tyd6ssd luotua toimitusketjun ketteryyden hallintamallia hyodyntdmalld kohdeyrityksen
on mahdollista kehittdd toimitusketjunsa ketteryytta ja sen hallintaa siten, ettd nykytilan
ongelmia voidaan véhentdd. Lisdksi hallintamallin kdyttonoton jalkeen kohdeyritykselld
on paremmat mahdollisuudet hankkia strategisesti olennaista tietoa toimitusketjun kette-
ryydestd. Voidaankin siis sanoa, ettd diplomity6 saavutti sille asetetut tavoitteet.

5.2 Vertailu tieteelliseen tutkimukseen

Diplomityon kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd toimitusketjun ketteryyden tutkimuk-
sessa horisontaalisen ja vertikaalisen yhteistyon merkitykset ovat tunnistettu aihepiirin
tutkimuksessa. Néiden kahden yhteisvaikutusta ei kuitenkaan ole huomioitu olemassa
olevissa toimitusketjun ketteryyden kehittimisen malleissa. Tdméadn puutteen korjaa-
miseksi kehitettiin sekd horisontaalisen ettd vertikaalisen integraation merkitysta koros-
tava kuva yrityksen toimitusketjun ketteryydesta.

Diplomity®o siis laajensi olemassa olevaa tutkimusta toimitusketjun ketteryydesti hallin-
tamallilla, jossa huomioidaan seki horisontaalisen, etti vertikaalisen integraation merki-
tys toimitusketjun ketteryyden luomisessa. Toimitusketjun ketteryyden hallintamalleja on
myds kritisoitu siitd, ettd niiden implementoitavuus on heikko. Téssé tydssé pyrittiinkin
kiinnittdmddn tdhédn erityisti huomiota ja esiteltiin, miten luotu malli tulisi implemen-
toida. Kehitetty hallintamalli myos tukee aiempien mallien ndkemyksid esimerkiksi ket-
teryyden ajureiden ja kyvykkyyksien tarkeydesti seka siité, ettd eri toiminnoissa toteutet-
tavien ketteryyttd edistdvien toimenpiteiden yhteisvaikutus luo osaltaan ketteryytté toi-
mitusketjuun.

Toimitusketjun ketteryyden tutkimuksessa empiirisesti vahvistettuja tuloksia on melko
vihin. Tyon empiriaosuudessa vahvistuivat esimerkiksi kommunikaation ja yhteistyon
merkitys tirkednd toimitusketjun ketteryyden ominaisuutena. Samoin myds ketteryysta-
voitteiden médrittdmisen tiarkeys nousi esille. Ty myds vahvisti tutkimuksissa esitettyd
nidkemysta siité, ettd toimitusketjun ketteryys tulee luoda koko toimitusketjussa ja sen eri
toiminnoissa sekd eri toimintojen viliselld yhteisty6lld. Yhden osaston tai toiminnan ket-
teryys ei riitd takaamaan koko yrityksen toimitusketjun ketteryytta.



65

5.3 Tutkimuksen rajoitteet, kritiikki ja yleistettavyys

Diplomityon tuloksiin liittyy tiettyjd rajoitteita. Tdma diplomityd toteutettiin yhden ta-
pauksen tapaustutkimuksena ja toimitusketjun ketteryyden hallintamalli luotiin tdmén yh-
den tapauksen erityispiirteet huomioiden. Tydn emipiirisend materiaalina toimivat 11 teh-
tyd haastattelua yhdessid kohdeyrityksessi. Tulosten validiteetin parantamiseksi haastat-
teluja olisikin voinut tehdd useammassa kohdeyrityksessi ja erilaisilla toimialoilla. Tut-
kimuksen laajuus voidaankin ndhdd tutkimustulosten yleistettavyyttd rajoittavana teki-
jana. Tutkimuksen laajuudesta johtuen kehitetyn toimitusketjun ketteryyden hallintamal-
lin yleistettdvyys sellaisenaan muille yrityksille tai toimialoille on rajattu. Voi kuitenkin
olettaa, ettd saman tyyppisille yrityksille samalla toimialalla malli tarjoaa tydkalun toimi-
tusketjun ketteryyden kehittimiselle.

Se, ettd tutkija tyoskenteli koko diplomityOprosessin ajan samanaikaisesti myos muissa
tehtdvissa kohdeyrityksessé, loi omat haasteensa tutkimukselle ja sen objektiivisuudelle.
Jonkinasteiset vadristymét esimerkiksi haastattelujen pohjalta luoduissa tulkinnoissa ovat
siis mahdollisia. Koska puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa kysymysrunko on
suuntaa antava, on haastatteluissa my0s jonkin verran joustavuutta kasiteltdvissa aiheissa
jandkokulmissa. Tdmin on toisaalta hyva asia, koska tdlloin haastateltavan omat tarkedna
pitdmadt asiat saavat hyvin huomiota ja niihin voidaan paneutua tarkemmin kuin tarkan
strukturoiduissa haastatteluissa. Toisaalta riskiné on, ettd haastattelijan ennakkoasenteista
johtuen eri haastatteluita on tiedostamatta ohjattu tiettyyn suuntaan tai tiettyihin aihepii-
reihin. Samanaikainen ty0oskentely kohdeyrityksessa siis toi haasteita tyon objektiivisuu-
delle, mutta toisaalta se myo0s tarjosi padsyn kohdeyritykseen ja loi mahdollisuudet koh-
deyrityksen toimintakontekstin parempaan ymmartamiseen.

Empiirisen osuuden luotettavuutta pyrittiin tdssa tyossd parantamaan esimerkiksi tallen-
tamalla ja litteroimalla haastattelut seka tarkastuttamalla haastattelujen yhteenvedot haas-
tateltavilla jalkikateen. Niilld keinoin pyrittiin valttiméédn haastateltavan tulkinnoista joh-
tuvat virheet tuloksissa. Lisdksi useamman haastattelun tekemiselld samalta osastolta py-
rittiin saamaan laajempi otanta ja useampia nikokulmia kultakin osastolta.

Tamin diplomityon laajuuden puitteissa ei pystytty seuraamaan, toteutettiinko mallin im-
plementointi kohdeyrityksessd ja jos toteutettiin, niin miten se onnistui. Néin ollen ei
my0dskdin pystytty testaamaan mallin toimivuutta empiirisesti. Téstd johtuen mallin toi-
mivuus kdytdnndssé vaatii vield lisdd tutkimusta.

5.4 Jatkotutkimuskohteet

Tdmén diplomityon laajuuden puitteissa ei ollut mahdollista analysoida toimitusketjun
ketteryyden hallintamallin kayttéonottoa. Kokemukset mallista ja sen kdyttoonotosta oli-
sivatkin yksi merkittdva jatkotutkimuskohde tdmin diplomityon tuloksista. Kehitetty
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malli ei sellaisenaan rajoitu millekéén tietylle toimialalle, mutta mallin toimivuus ja hyo-
dyllisyys tulisi selvittdd erilaisissa yrityksissé ja eri toimintaymparistdissa.

Tassd tyossé kehitetty toimitusketjun ketteryyden hallintamalli késittelee toimitusketjun
ketteryyttd varsin strategisella tasolla. Kdytdnnon tyokalut ja keinot ketteryyden luo-
miseksi eri osastoilla jdiviatkin vihemmalle huomiolle. Kohdeyrityksen kannalta tirkea
jatkotutkimuskohde olisikin sen méérittiminen, miten eri osastoilla ketteryyttd kaytén-
nossé luotaisiin. Nyt kidytdnnon keinot sisdltyvét hallintamallin kolmanteen portaaseen,
mutta konkreettisia kehitysehdotuksia eri osastoille ei anneta. Ndin ollen tulisikin pereh-
tyd eri osastojen ketteryyteen tarkemmin ja selvittdd, millaisin nyt hyodyntamattomin kei-
noin ketteryyttd voitaisiin luoda esimerkiksi hankinnassa tai tuotannossa.

Muita asioita, joita kohdeyrityksessé tulisi jatkossa tutkia, ovat esimerkiksi osastojen
joustokyvyn méérittdminen sekd mittareiden luominen toimitusketjun ketteryyden mit-
taamiseksi. Néiden tutkiminen edellyttdd kuitenkin tavoitteiden ja tahtotilan mééaritta-
misté. Jos ei tiedetd, mitd halutaan lopputulokseksi, myds lopputuloksen luominen ja sen
seuraamiseen kehitettdvien mittareiden kehittdminen on haastavaa.
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO, VAIHE 1

Taustatiedot

e Nimi
e Nykyinen positio ja vastuualueet
e Historia kohdeyrityksessa

Ydinkysymykset

Yrityksen strategia

e Kuvaile yleisell4 tasolla yrityksen strategiaa.
o Miké on kohdeyrityksen ydinosaamista?
o Mitkéd ovat kohdeyrityksen padmarkkinat / minkalaisille asiakkaille tuot-
teita halutaan myyda?
o Milld kohdeyritys kilpailee markkinoilla / Miksi asiakkaat haluavat ostaa
juuri kohdeyrityksen tuotteita?

o Mitké ovat kohdeyrityksen tavoitteet (pitkdlld tdhtdimella?)
o Miten tavoitteet saavutetaan?
o Millaisilla mittareilla onnistumista mitataan?

Strategia ja (kysynndn) epdvarmuus

e Kohdeyrityksen toimialalla kysyntd vaihtelee aika voimakkaastikin sykleittéin.
Miten kysynnin epavarmuutta pyritddn hallitsemaan?
o Mahdollisimman tarkka ennustaminen? Jos, niin seurataanko toteutu-
mista?
o Skenaariot tulevaisuudesta?
o Nopea mukautuminen muutoksiin?
o Joku muu keino?
e Kuinka pitkille aikavilille epdvarmuuden hallinta keskittyy?

Ketteryys osana strategiaa

e Tehokkuus ja jatkuva parantaminen
o Yksi strategian osa-alueista on “’ketteryys ja kustannustehokkuus tuotan-
tovolyymien muutoksessa”: mité téllé tarkoitetaan?
o Onko ketteryydelle (ja minkélaiselle ketteryydelle) asetettu jonkinlaista
tavoitetilaa ja mitataanko sitd milldén tavalla?
* Minkélaisia menekkitilanteita pitdisi pystyd hallitsemaan?
o Minkélainen kasitys sinulla on tédlla hetkelld toiminnan ketteryydesta?
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o Minkélainen tieto toiminnan ketteryydesta olisi oleellista?
e Painopiste: ydinosaaminen ja nro 1 tai 2 valituilla markkinoilla
o Markkinaosuuden kasvattaminen keskeisilld markkinoilla: Milld tavoin
markkinaosuutta pyritddn kasvattamaan?
o Miten ketteryys tukee tété tavoitetta? / Minkélainen ketteryys tukee téta
tavoitetta?

Lopetuskysymykset

¢ Yhteenvetona, minkélaista tietoa haluaisit toiminnan ketteryydesta paitoksenteon
tueksi?

e Tuleeko mieleen jotain muuta aiheeseen liittyvad?
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LIITE B: HAASTATTELURUNKO, VAIHE 2

Taustatiedot

e Nimi
e Osasto, nykyinen positio ja vastuualueet
e Historia kohdeyrityksessa

Ydinkysymykset

Strategia ja ketteryys
Kuvaile yleiselld tasolla yrityksen strategiaa.

e Miké on kohdeyrityksen ydinosaamista?

e Milld kohdeyritys kilpailee markkinoilla / Miksi asiakkaat haluavat ostaa juuri
kohdeyrityksen tuotteita?

e Yksi strategian osa-alueista on “’ketteryys ja kustannustehokkuus tuotantovolyy-
mien muutoksessa’: mité tdlla tarkoitetaan?

e Miten tirkednd ylipddnsa néet ketteryyden/joustavuuden kohdeyrityksen menes-
tykselle?

Ketteryyden tarve

o Millaisia ketteryyttd/joustavuutta vaativia muutoksia osastollasi esiintyy?

e Millaiset muutokset ovat haastavimpia reagoida? Mitkd muutokset aiheuttavat
eniten vaivaa?

Ketteryyden tekijdt

e Millaisia jouston/ketteryyden keinoja osastollanne on kéytossa?

e Mitkd asiat rajoittavat ketteryyttd?

e Voisiko jonkun muut toiminnan kehittdmiselld kehittdd osastosi” joustavuutta?
e Mitka asiat rajoittavat ketteryyden kehittdmistd?

e Missd asioissa olisi enemmaén kehitettdvad? Kehitetdénko jotain?

Lopetuskysymykset

Tuleeko vield mieleen jotain aiheeseen liittyvadd, mitd haluaisit mainita?
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KETTERYYDEN NYKYTILAN ONGELMAT

LITEC

Ketteryyden suunnitelmallinen

Puutteellinen ymmarrys
ketteryyden kehittédmisen \\1
hyédyisti suhteessa
riskeihin/kustannuksiin

— Mittarit eivat

Tiedon pimittdmisen

kulttuuri kehittamista?
(avoimen tiedottamisen
kulttuurin puute)
/ Asenteista
Muutos- __ — iohtuvat —
) haasteet Muut
vastarinta
Tuoteportfolion
laajuus
Prosessit
v:cﬂmm_:mmmﬁ_\x\\\
madritellyt
Muutosten- ,_— prosessit
hallinnan
haasteet Monen jarjestelman

kautta kulkevat
v\ prosessit Kommunikaatio

Prosessien
Virheherkkyys lapimenon

hidastuminen

Puutteellinen kommunikaatio
osastojen valilla:
suunnittelu <-> hankinta
hankinta <-> tuotanto
b\ tuotanto <-> suunnittelu
Materiaalipuutteet,

suunnittelupuutteet,
aikatauluvirheet...

/ epéaselvd/kyseenalainen

Nopea/oikea-aikainen
reagointi vaikeutuu

kehittiminen haastavaa

tue ketteryyden +—__  yrityksessi ei yhtensista
kuvaa ketteryyteen liittyvista
tavoitteista

Asiakasmuutoksiin Pullonkaulat esim.

. . materiaali-
mukautumisen merkitys

saatavuudessa

e

Tavoitteet

Ei yhtendistd ndkemysta
joustavuuden tarpeesta

Joustavuus

/ Ei selkedd ymmirrysta

joustavuuden rajoista
yl6s ja alaspédin

Joustokyvykkyyden

. maarittdmisen hitaus
Puutteellinen

kommunikaatio
asiakasrajapinnasta

suunnitteluun, tuotantoon ~—__ Myynnin ja

ja hankintaan tuotannonsuunnittelun

\ / haasteet

Puutteellinen nikyvyys
markkinatilanteeseen



