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Palveluliiketoiminta on ollut viime aikoina paljon esilld, kun yritykset alkavat siirtya pe-
rinteisestd tuotekeskeisestd toimintamallista kohti palveluliiketoimintaa. Myds sotilasil-
mailun elinkaaripalveluiden puolella on herétty tdhdn muutokseen ja perinteisen tuotan-
non sijasta aletaan puhua palveluiden toteutuksesta. Kohdeyrityksessd on havaittu, ettd
palveluiden toteutus on toiminnan kannalta ydinprosessi, jota pitdd kehittda tuotantojir-
jestelmaén lisdksi.

Tama diplomityd késittelee sotilasilmailun laitehuollon elinkaaripalveluita teollisten pal-
veluiden ndkokulmasta seki elinkaaripalveluiden toimitusjirjestelméé ja palveluproses-
seja kansainvilisessi kontekstissa. Tyon tavoitteena on tunnistaa elinkaaripalveluliiketoi-
minnan kehitysmahdollisuudet. Tyon paitutkimuskysymykset ovat “Mitkd ovat koh-
deyrityksen palvelun toimitusjdrjestelmdn keskeisimmdt osa-alueet?” ja ” Mitkd ovat teol-
lisuusyrityksen keinot palveluprosessin kehittdmiseksi sotilasilmailun toimialalla?”. Tu-
lokset perustuvat tapaustutkimukseen, joka toteutettiin erddn ilmailun huoltotoimintaan
yrityksen kanssa. Aineisto kerittiin haastatteluiden ja sisdisen havainnoinnin kautta.

Ty0ssé havaittiin, ettd kiytannossa teollisuusyrityksissd usein tuotantojérjestelma ja pal-
veluiden toimitusjérjestelmd tarkoittavat samaa asiaa. Asetelma pitdisi enemménkin
ndhda niin, ettd tuotantojérjestelma antaa syotteitd palvelun toimitusjirjestelmaille. Tyon
keskeisin tulos kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen perusteella on palvelun
toimitusjarjestelman strategisten valintojen sovittaminen kohdeyrityksen kansainviliseen
toimintamalliin ja tarpeisiin sopivaksi. Havaittiin, ettd kirjallisuudessa palvelun toimitus-
jarjestelmin keskeisimmait teemat ovat prosessit, ihmiset, teknologiat seké tuotannon si-
jainti ja tilat. Toinen merkittdva tulos oli kohdeyrityksen palveluprosessin mallintaminen
service blueprint -tekniikalla, josta tunnistettiin kehitystarpeita osaprosessien vaiheistuk-
selle toimitusketjunhallinnan nédkokulmasta ja kriittiset osaprosessit.
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Industrial services have received a lot of attention in recent publications when companies
are moving from products to service business. This change has been noticed in military
aviation maintenance, repair and overhaul (MRO) business as well and focus is in services
instead of products. It has been noticed that service delivery is a key process and it need
to be developed by the side of the production system.

This thesis will discuss a development of international service delivery system and pro-
cesses in military aviation component MRO. The objective is to identify the development
possibilities for lifecycle services. The main research questions are “What are the strate-
gic key topics of the company’s service delivery system?”” and “How to develop service
processes in military aviation MRO business?”. The results are based on a case study
performed with a co-operation of military aviation MRO company. Data was collected
trough company interviews and internal observation.

The results show that in practice industrial companies use production system and service
delivery system as a synonym. Instead of that, production system should give inputs to
the service delivery system. The main result of this thesis based on the literature review
and empirical study is that service delivery system’s strategic choices stated in literature
can be fitted to the military aviation MRO company’s service delivery system in practice.
Recent publications state that the main strategic choices of service delivery system are:
processes, people, technology and facilities. The second result is a service blueprint of
company’s international component MRO process. Based on blueprint critical processes
was recognized and re-organized as a work order.
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LYHENTEET JA MERKINNAT

FAR = Federal Acquisition Rules — Yhdysvaltain liittovaltion hankintasdannét
FAI = First Article Inspection — Tuotantoerdn ensimmaéainen kappale, jota asiakas seuraa
LES = Local Engineering Specifications — Paikallisesti miaritelty tydohje

MRB = Maintenance Review Board — Ratkaisumalli normaalista poikkeaviin tilanteisiin,
jotka vaativat asiantuntijatukea

MRO = Maintenance, Repair and Overhaul — Yleinen nimitys huoltoliiketoiminnalle
OEM = Original Equipment Manufacturer — Laitteen alkuperdisvalmistaja

SAR = Source Approval Request — Nimitys prosessille, jossa tietylla hakemusprosessilla
tavoitellaan hyvéksytyn toimittajan asemaa

Service blueprint = Palveluprosessin kuvaus



1. JOHDANTO

Tama diplomity6 on osa kohdeyrityksen toimintamallin muutosta ja liiketoiminnan kehi-
tysohjelmaa. Kohdeyrityksen pééliiketoiminta on lentokoneiden ja helikoptereiden elin-
kaaren tukipalveluiden toimittaminen sotilas- ja siviiliasiakkaille kansainvilisesti. Liike-
toiminnan tarpeiden taustalla on tunnistettu selked tarve yrityksen tarjoamien lentokone-
komponenttien elinkaaripalveluiden palveluprosessien kehittdmiselle erityisesti kumppa-
niverkostoa laajentamalla ja palveluiden toimitusjarjestelmén analysoinnille uusien asi-
akkuuksien ndkokulmasta, koska nykyisen kotimaisen pédasiakkaan tarjoama tuotannon
volyymi ei riitd endd kattamaan tavoiteltua litketoiminnan laajuutta.

1.1 Tyodn tausta

Tama diplomityo késittelee teollisten elinkaaripalveluiden prosessien ja toimitusjarjestel-
min kehittdmistd kansainvélisessd kontekstissa. Kowalkowski (2006) méérittelee teolli-
sen palveluliiketoiminnan teollisten yritysten viliseksi liiketoiminnaksi, jossa kaupan-
kaynnin kohteena ovat palvelut, jotka tyypillisesti tukevat asiakkaan liiketoimintaa, teol-
lisia prosesseja ja arvonluontia. Tyon kannalta merkittdva teollisten palveluiden laji on
elinkaaripalvelut. Kirjallisuudessa elinkaaripalvelut on tavallisesti mééritelty tuotteen
myynnin jélkeisiksi teollisiksi palveluiksi, joiden tarkoituksena on varmistaa tuotteen tar-
koituksenmukainen toiminta koko sen myynnin jélkeisen elinkaaren ajalta. Liséksi elin-
kaaripalvelut mahdollistavat ja varmistavat tuotteen tarkoituksenmukaisen toiminnan sen
kaikissa elinkaaren vaiheissa, olipa se sitten ennen myyntid, myynnin aikana, tai myynnin
jélkeen. (Rabetino et al. 2015, Ulaga & Reinarzt 2011)

[Imailuteollisuuden elinkaaripalveluiden kannalta ilma-alusten huoltotoiminta eli MRO-
toiminta (Maintenance, Repair and Overhaul) on keskeinen kéisite. MRO:n merkittdvin ja
eniten resursseja vaativa tehtdvé on saattaa ilma-alukset ja niiden laitteet seka jirjestelma
uudenveroiseen kuntoon (re-manufacturing). Toisaalta MRO tarkoittaa my6s ilma-alus-
ten ja niiden laitteiden yllédpitoa ja kdytettivyyden varmistamista. Samalla MRO-toiminta
myds tuottaa palveluita ilmailuteollisuudelle ja ilma-alusten kéyttédjille. Esimerkkejd il-
mailun MRO-palveluista ovat huollot, modifikaatiot ja varaosien hallinta. (Sivusuo &
Takala 2016) Useat tutkimukset (mm. Al-Kaabi et al. 2017, Ayeni et al. 2015, Sivusuo &
Takala 2016 ja Sun et al. 2016 ja) ovat todenneet, ettd MRO sisiltdd elementtejd sekd
perinteisestd valmistavasta teollisuudesta, ettd palveluliiketoiminnasta. Siksi se mééritel-
ladnkin aikaisemmissa tutkimuksissa tuotekeskeiseksi palveluksi.



Useat tutkimukset, muun muassa Bitner et al. (2008), Carlborg ja Kindstrom (2014) seka
Edvardsson et al. (2005) mairittelevét palvelut arvoa luoviksi prosesseiksi. Payne et al.
(2008) esittad lisdksi ndkemyksen, jonka mukaan palveluprosessin arvonluonti tapahtuu
sekd palvelun toimittajan ettd asiakkaan prosesseissa saman aikaisesti. Bitner et al. (2008)
madrittelevit palveluprosessin arvoa tuottavien toimintojen ketjuksi, joka mahdollistaa
palvelun tehokkaan toteuttamisen. Kohdeyrityksen toiminnan kannalta merkittdva osa
palveluprosessia on kumppaniverkosto ja verkostossa toimivat alihankkijat. Lusch et al.
(2010) madrittelevét arvoverkoston sellaisena verkostona, jossa palvelun arvo luodaan
verkostossa eri toimijoiden vilisen yhteistyon avulla. Kothandaraman ja Wilson (2001)
esittdvit mallin, jossa arvoverkoston toiminta koostuu kolmesta osasta: erinomainen arvo
asiakkaalle, yhteistyOsuhteet ja ydinosaaminen.

Jotta ymmarretdén kohdeyrityksen palvelun tuotantoa ja pystytddn tunnistamaan palvelun
toimitusjirjestelmén vaatimuksia, on madriteltiva palveluiden toimitusjérjestelma ja sen
keskeisimpié strategisia valintoja. Palvelun toimitusjdrjestelmd on kuvaus kaikista niistad
teknisisté-, organisatorisista- ja johtamiseen liittyvistd toiminnoista, joiden avulla palvelu
toimitetaan asiakkaalle (Roth & Menor 2003). Palvelun toimitusjirjestelmén tarkoituk-
sena on vastata palvelun tuotannosta ja toimittamisesta asiakkaalle, ja sen strategisista
valinnoista liittyen teknisiin-, organisatorisiin- ja johtamiseen liittyviin toimintoihin.
Useiden ldahteiden, muun muassa Armistead (1990), Heskett (1987), Ponsignon et al.
(2011) sekd Roth ja Menor (2003) mukaan palvelun toimitusjérjestelmén strategisten va-
lintojen tiarkeimpid teemoja ovat paitokset palveluprosesseista, ihmisistd, tuotannon si-
jainnista ja layoutista seki teknologioista ja laitteista. Globaaleiden palveluiden toimitta-
mista ovat tutkineet muun muassa Ghoshal ja Bartlett (1990), Johnstone et al. (2009) ja
Kowalkowski et al. (2011) ja Kumar (2004).

1.2 Kohdeyrityksen lahtotilanne ja tutkimusongelma

Téssd luvussa esitellddn kohdeyrityksen huoltotoiminnan l&ht6tilanne. Lisdksi kuvaillaan
sotilasilmailun huoltoliiketoiminnan erityispiirteitd. Luku esittelee myds tyon tavoitteet
ja tutkimuskysymykset.

1.2.1 Kohdeyrityksen huoltotoiminta

Kohdeyrityksessé on tunnistettu, ettd heidén tarjoamiensa sotilasilmailun elinkaaripalve-
luiden potentiaaliset asiakkaat tulevat ulkomailta ja ovat hajaantuneet globaalisti. Maan-
tieteellisistd alueista liiketoiminnan kannalta merkittdvimmét ovat Pohjois-Amerikka,
L&hi-Itd ja Eurooppa. Potentiaalisiin asiakkaisiin sisdltyy lopputuotteen valmistajia, kéyt-
tdjid ja niiden osajérjestelmien seki laitteiden valmistajia. Kohdeyrityksen ydin- ja eri-
koisosaaminen ja aikaisempi kokemus kansainvilisestd palveluliiketoiminnasta rakentu-
vat pddosin tdmén tuotteen ja sen jéarjestelmien sekd laitteiden ympérille.



Talld hetkelld tilanne on se, ettd toimintamalli komponenttihuollon elinkaaripalveluiden
kehittamiselle puuttuu kokonaan, tai siind on ainakin isoja puutteita. Myoskédin palvelui-
den toimittamista kansainvélisesti usealle asiakkaalle samanaikaisesti ei ole juurikaan tut-
kittu. Nykyistd huoltotoimintaa on kehitetty yhdessd kotimaisen péddasiakkaan kanssa.
Taustalla on pitkdaikainen strateginen kumppanuus, joten nykyiset toimintamallit ovat
vahvasti muokkautuneet kotimaisen asiakkaan vaatimuksia hyvin palveleviksi, mutta
kansainvilisessd moniasiakasympéristdossd ndmé toimintamallit eivét toimi niin hyvin.
Nykyisen padasiakkaan kanssa on toimittu esimerkiksi siten, ettd tietojarjestelmét ja suuri
osa materiaaleista on ollut asiakkaan, mutta kansainvilisessd ympéristossd tima asetelma
ei ole kéytettivissd. Tavoitetila on, ettd tulevaisuudessa kohdeyrityksen elinkaaripalvelu-
litkketoiminnan asiakaskunta on kansainvilisti ja asiakkaita on useita.

Kohdeyrityksen sotilasilmailun laitehuoltoyksikdssé on timéan diplomityon tekemisen ai-
kana meneillddn tihin saakka merkittdvin kansainvilinen palveluprojekti, jossa tarjotaan
asiakkaalle kokonaispalvelua. Tdmé palveluprojekti toimii myos esimerkkitapauksena
tassd diplomitydssd. Projektin tavoitteena on kehittdd palvelun toimitusjérjestelma ja pal-
veluprosessit sellaisiksi, ettd MRO-palveluiden toimittaminen kansainvélisessd moni-
asiakasymparistossd on mahdollista. Projektin my6ta on selkiintynyt nelja eri osa-aluetta,
joita kehittdmalla tavoitteeseen tullaan padseméaén:

- Tuotannon kyvykkyydet

- Laatujirjestelma

- Tekniset spesifikaatiot ja prosessit

- Toimitusketjunhallinta, tekninen dokumentointi ja sopimusten hallinta

Kohdeyrityksessd ndmid osa-alueet midrittelevat palvelun toimitusjirjestelmén. Koh-
deyritykselld on kumppani Yhdysvalloissa, jonka avulla on onnistuttu luomaan tarvittava
verkosto ja alihankintaketjut, jotta palvelun toteutus on mahdollisimman tehokasta. Ke-
hitettavid 10ytyy kuitenkin vield esimerkiksi toimitusketjun hallinnasta.

1.2.2 Sotilasilmailun huoltoliiketoiminnan erityispiirteita

Toimialana sotilasilmailun huoltotoiminnalla on erityispiirteitd ja se eroaa joiltain osin
siviili-ilmailun huoltotoiminnasta, jota on tutkittu kirjallisuudessa huomattavasti enem-
min. Sindnsa kirjallisuus siviili-ilmailun huoltotoiminnasta ja sen kehittimisestd soveltuu
myos sotilasilmailuun, koska esiintyvit ilmi6t ovat samoja. Palveluliiketoiminnan ndko-
kulmasta sotilasilmailun huoltotoimintaa ei ole juurikaan tutkittu, mutta soveltaen yleinen
palveluliiketoiminnan kirjallisuus ja siviili-ilmailun huoltotoimintaan liittyvit tutkimuk-
set ovat kdyttokelpoisia.



Sotilasilmailun huoltotoimintaa mairittelevét tarkat vaatimukset ja tekniset spesifikaa-
tiot, jotka on méadritelty lentokoneiden ja niiden jérjestelmien seké varaosien valmistajien,
viranomaisten ja asiakkaiden toimesta. Vaatimukset koskevat yleisesti tuotantoproses-
seja, teknisid- ja prosessispesifikaatioita, dokumentaatiota, jéljitettdvyytté ja laatujirjes-
telmdd. Sotilaslentokoneiden kéyttdjat ovat potentiaalisimpia asiakkaita, joille kohdistaa
palveluita. Sotilasilmailun laitehuollossa kilpailua asiakkaista kdyvit niin sanotut OEM:t
(Original Equipment Manufacturer) eli laitteiden alkuperdisvalmistajat, jotka tarjoavat
myos elinkaaripalveluita, ja elinkaaripalveluita tarjoavat, huoltotoimintaan erikoistuneet
yritykset. Talloin puhutaan usein MRO-liiketoiminnasta (Maintenance, Repair and Over-
haul). MRO-liiketoiminta on palveluliiketoimintaa, jossa asiakkaalle myydéén sotilasil-
mailun lentokoneiden, niiden jérjestelmien ja osien korkeaa kdytettdvyyttd ja toiminta-
varmuutta. Sotilasilmailun puolella komponenttien valmistusmiérét ovat siviilipuoleen
verrattuna paljon pienempii, jolloin hinnat ovat korkeampia ja komponenttien saatavuus
pitkalla aikavaililld voi olla heikkoa. Ongelmana on myos osien valmistuksen lopettami-
nen, vaikka lentokoneella olisi suunniteltu lennettivén vield kymmenia vuosia.

1.3 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon aiheena on “Sotilasilmailun laitehuollon elinkaaripalveluiden toimitusjdrjestelmdn
Jja prosessien kehittiminen kansainvdlisessd ympdristossa”. Tyon paédtavoite on tunnistaa
kohdeyrityksen mahdollisuuksia kehittdd elinkaaripalveluliiketoimintaansa globaalissa
moniasiakasympdiristossd palveluliiketoiminnan nidkokulmasta. Kohdeyrityksen tapauk-
sessa viitataan lentokoneiden mekaanisten laitteiden ja komponenttien MRO-palveluihin
ja niiden kehittdmisen mahdollisuuksiin. Aihetta késitellddn osittain kansainvilisessd
kontekstissa, koska kohdeyrityksessé tunnistetut potentiaaliset asiakkaat ovat kansainva-
lisid.

Ty0ssd tunnistetaan erilaiset teolliset palvelut keskittyen erityisesti asiakkaan huoltopro-
sesseja koskeviin palveluihin, eli kdytdnnossd elinkaaripalveluihin ja tarkemmin huoltoi-
hin. Lisdksi esitelldén ilmailun elinkaaripalveluiden erityispiirteet. Ty0ssé tutkitaan ja
analysoidaan kirjallisuudessa esitettyjd palvelun toimitusjérjestelmén strategisia valintoja
ja teemoja kohdeyrityksen todellisessa palveluprojektissa, sekd tunnistetaan kansainvali-
sen moniasiakasympariston asettamia vaatimuksia ja konkreettisia muutostarpeita palve-
lun toteuttamiselle tuotannossa. Lisdksi mallinnetaan kohdeyrityksen MRO-palvelupro-
sessli ja tunnistetaan sen kriittisimmat osaprosessit. On tunnistettu, ettid palvelun toteutta-
miseksi kohdeyrityksen on pakko toimia verkostossa, joten on tarpeellista selvittda ver-
koston tehtdvien-, arvon- ja riskienjakoa. Verkoston toiminnan jirjestelyilld pyritdén sii-
hen, ettd koko palvelun toimitusketju olisi kohdeyrityksen, eli tdssd tapauksessa palvelun
tarjoajan, hallittavissa.

Ideaalisessa tapauksessa tulosten pohjalta pystytddn tunnistamaan palveluiden toimitus-
jarjestelmin osat kohdeyrityksessé ja jarjestelmén vaatimuksia silloin, kun palveluita to-
teutetaan kansainvilisessd useamman asiakkaan ympdéristossd samanaikaisesti. Lisdksi



pyritdén tunnistamaan kohdeyrityksen MRO-palveluprosessin kriittiset osaprosessit ja
kehittaméan palveluprosessia erityisesti 10ytdmalld sopivia tehtdvidnjaon muotoja ja sopi-
musmalleja verkostossa siten, etti koko toimitusketju palvelun toteuttamiseksi on palve-
luntarjoajan hallittavissa siten, ettd palvelun toimittaminen asiakkaille on mahdollisim-
man tehokasta ja laadukasta.

Piadtutkimuskysymykset ja niiden alakysymykset ovat:

o  Mitkd ovat kohdeyrityksen palvelun toimitusjdrjestelmdn keskeisimmdt osa-alu-
eet?
o Millaisia muutostarpeita globaaliin moniasiakasympdristoon siirtyminen
aiheuttaa palveluiden toimitusjdrjestelmddn, eli palvelun toteutukselle
kohdeyrityksen tuotannossa?

o Mitkd ovat teollisuusyrityksen keinot palveluprosessin kehittimiseksi sotilasil-
mailun toimialalla?
o Mitkd ovat palveluprosessin kannalta kriittiset osaprosessit?
o Miten verkoston tehtdvienjako tulisi mddritelld, jotta koko toimitusketju
olisi palveluntarjoajan hallittavissa?

Kysymyksiin vastataan kirjallisuuskatsauksen, haastatteluiden ja sisdisen havainnoinnin
perusteella. Lisdksi tutkimuksen tuloksena saadut viitekehykset simuloidaan kohdeyri-
tyksen todellisen palveluprojektin avulla.

1.4 Tutkimuksen rajaukset

Téssd tutkimuksessa keskitytdén kohdeyrityksen sotilasilmailun laitehuoltopalveluiden
toimitusjirjestelmén keskeisimpien osa-alueiden tunnistamiseen, niiden kehittimiseen ja
muutostarpeiden analysointiin globaalissa moniasiakasympaéristossd. Lisdksi mallinne-
taan MRO-palveluprosessi ja tutkitaan sen kehittimisen mahdollisuuksia verkostossa si-
ten, ettd palvelun toimittamiseen liittyvien prosessien toimitusketjut olisivat hallittavissa,
jolla taataan tehokas ja laadukas palvelu asiakkaalle.

Kohdeyrityksessd potentiaalisiksi markkina-alueiksi on tunnistettu Pohjois-Amerikka,
L&hi-Itd ja Eurooppa, mutta mahdollisia kohteita 10ytyy myds esimerkiksi Kauko-Idasta.
Téssd diplomityossid kiytetty esimerkkitapaus kohdistuu Pohjois-Amerikkaan.

Tutkimus rajautuu sotilaslentokoneiden mekaanisten laitteiden ja komponenttien elinkaa-
ripalveluiden kehittdmiseen ja kansainvilistimisen tutkimiseen. Ty0ssd tunnistetaan pal-
veluiden toimitusjérjestelmédn keskeisimmaét osat ja sen vaatimuksia kohti palveluiden-
kansainvilistd toimittamista moniasiakkuusymparistossd. Lisdksi tydssé etsitddn keinoja



kehittad palveluprosesseja erityisesti palveluprosessin mallintamisen, arvoverkoston luo-
misen ja yhteistyomallien rakentamisen ndkdkulmista siten, ettd palvelun toimittamiseen
liittyvit toimitusketjut olisivat hallittavia.

Palveluiden toimitusjirjestelmén tutkimisessa keskitytddn palveluiden toimitusjérjestel-
mén strategisiin valintoihin ja konkreettisiin muutostarpeisiin palvelun toteutuksen ta-
solla tuotannossa. Lisdksi palveluiden toimitusjirjestelmien osalta tyoté rajaa sotilasym-
péristdsséd toimiminen ja sen asettamat vaatimukset kaupankdynnille tavoitelluilla kohde-
markkinoilla. Palveluprosessin kehittdmista tutkitaan erityisesti palveluprosessin mallin-
tamisen ja palveluiden verkostojen kirjallisuuden kautta, jolloin siihen liittyy vahvasti
erityisosaamisen, alihankinnan arvon ja tehtdvinjaon kisitteet.

1.5 Tyon rakenne

Tadmai diplomityd koostuu kuudesta osasta. Johdannon jilkeen tyd alkaa kirjallisuuskat-
sauksella luvussa kaksi, jossa tarkastellaan tyon aiheita koskevia aikaisempia tutkimuk-
sia. Kirjallisuuskatsauksessa kisitellddn palveluiden toimitusjdrjestelmid, sen strategi-
sesti tarkeitd osa-alueita ja tunnistetaan toimitusjérjestelmin vaatimuksia globaalissa mo-
niasiakasympdristossd toimimiselle. Lisdksi tutkitaan palveluprosessin kehittdmisté pal-
veluprosessin mallintamisen ja kriittisten osaprosessien tunnistamisen kautta, ja keskity-
tddn erityisesti erityisosaamiseen, arvoverkostoihin ja yhteistyomallien rakentamiseen si-
ten, ettd palvelun toteutukseen ja toimittamiseen liittyvit toimitusketjut pysyvét hallitta-
vina. Kaikkia edelld mainittuja tarkastellaan teollisten palveluiden viitekehyksessd. Kir-
jallisuuskatsauksessa tunnistetaan globaalin palvelun toimitusjirjestelmén osat ja vaati-
mukset palveluiden toimittamiselle globaalissa moniasiakasympaéristossd. Lisdksi luo-
daan selked kuva palveluprosessin kehityksestd prosessin mallintamisen ja kriittisten osa-
prosessien tunnistamisen avulla seké alihankkija- ja kumppaniverkoston roolista osana
kehittamista.

Tyo6n seuraavassa osassa luvussa kolme esitelldédn tutkimuksen metodologia, jossa kuva-
taan tutkimusote, tiedonkeruumenetelmét ja esitellddn kerdtyn tiedon analysointia. Tutki-
mus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tietoa on keritty haastatteluiden, kyse-
lyiden, olemassa olevien prosessien analysoinnin ja sisdisen havainnoinnin kautta. Ana-
lyysitaso on yksittdinen yritys. Tdssd osuudessa esitelliin myos kohdeyritys tarkemmin.
Tyon tulokset -osuudessa, luvussa nelja, esitelldén kerédtyn aineiston pohjalta havaitut tu-
lokset. Tuloksissa keskeisimpid havaintoja olivat palvelujen toimitusjérjestelmin strate-
gisten valintojen sovittaminen kohdeyritykselle sopivaan viitekehykseen kansainvili-
sessd ymparistdssd ja palveluprosessista tehty service blueprint -kuvaus, jonka pohjalta
tunnistettiin osaprosessit ja kehitystarpeet. Luvussa viisi keskitytddn havaittujen tulosten
tarkempaan analysointiin ja tdydennetdén tiltd osin jo kirjallisuuskatsauksessa havaittuja
yhteyksié asioiden vélilld. Luvussa kuusi esitetddn padtelmait ja pyritddn samalla arvioi-
maan tutkimuksen onnistuminen.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassd luvussa perehdytddn tyon aiheisiin liittyviin aikaisempiin tutkimuksiin ja niiden
tarkeimpiin 10ydoksiin. Luvussa esitelldén tyon kannalta keskeisimmat késitteet ja ava-
taan niiden merkitystd kokonaisuuden kannalta. Luku kisittelee myds ilmailuteollisuu-
den elinkaaripalveluita, jossa tutkitaan tarkemmin teollisia palveluita ja ilmailuteollisuu-
den MRO-toimintojen luonnetta tuotekeskeisiné palveluina osana ilma-alusten elinkaaren
hallintaa. Seuraavassa alaluvussa kdydéédn lapi palveluprosessin ja arvoverkoston kasit-
teet, ja esitellddn palveluprosessin mallintamiseen liittyvid tyokaluja, seka verkoston mer-
kitystd osana palveluprosessia. Luvussa 2.4. esitellddn palvelun toimitusjdrjestelma, sen
strategiset valinnat ja keskeisimmat teemat. Palvelun toimitusjdrjestelmén teemoja on ké-
sitelty my0s kansainvélisessd kontekstissa, koska kohdeyrityksen ongelmien ratkaise-
miseksi tdma on valttimatonta.

2.1 Keskeiset kasitteet

Kowalkowski (2006) médrittelee teollisen palveluliiketoiminnan teollisten yritysten vé-
liseksi liiketoiminnaksi, jossa kaupankdynnin kohteena ovat palvelut, jotka tyypillisesti
tukevat asiakkaan liiketoimintaa, teollisia prosesseja ja arvonluontia. Henkel et al. (2004)
puolestaan kuvaa teollisen palveluliiketoiminnan olevan kaikki ne liiketoiminnan muo-
dot, jotka varsinaisen tuotteen myymisen tai kdyttdonoton jélkeen yllapitévit ja optimoi-
vat sithen liittyvid toimintaprosesseja, yllipitdvit ja parantavat sen suorituskykya seki
kattavat sen resurssitarpeet koko elinkaaren ajalta. Henkel et al. (2004) mééritelmé on
tdmén tutkimuksen kannalta osuvampi, koska lentokoneiden komponenttien perushuol-
lossa on nimenomaan kyse tuotteen suorituskyvyn ja sithen liittyvien prosessien yllépita-
misestd. Teollisilla palveluilla tarkoitetaan huolto- ja varaosapalveluita, sekd muita teol-
lisuuteen liittyvid teknologiapalveluita. Laajimmillaan teollisilla palveluilla voidaan tar-
koittaa koko asiakkaan tuotantoprosessin hallintaa. (Gitzel et al. 2016)

Yksi teollisten palveluiden muoto on elinkaaripalvelut, joilla usein viitataan huoltotoi-
mintaan. Tuotteen elinkaaripalveluilla tarkoitetaan kaikkia niita palveluita, joilla pyritdén
varmistamaan tuotteen tarkoituksenmukainen toiminta kaikissa elinkaaren vaiheissa
(Ulaga & Reinartz 2011). Kindstrom ja Kowalkowski (2014) kédyttdvit varaosahallinta-,
huolto- ja tarkastuspalveluita esimerkkeind tuotteen elinkaaripalveluista. llma-alusten
huoltotoiminta eli MRO-toiminta on keskeinen kisite osana ilmailun elinkaaripalveluita.
MRO:n tarkoituksena on saattaa ilma-alukset ja niiden laitteet seka jérjestelmét uudenve-
roiseen kuntoon ja varmistaa niiden ylldpidolliset toimet ja kdytettdvyys. Samalla MRO-
toiminta tuottaa palveluita ilmailuteollisuudelle ja ilma-alusten kéyttdjille. (Sivusuo &
Takala 2016)



Roth ja Menor (2003) mukaan palvelun toimitusjdrjestelmdlld tarkoitetaan sitd viiteke-
hysti, jossa yritys toteuttaa palveluitaan. He kuvaavat palvelun toimitusjérjestelmén stra-
tegisia valintoja: rakenne, infrastruktuuri ja integrointi, joiden puitteissa palvelun toimit-
tamisen viitekehys suunnitellaan. Palvelun toimitusjérjestelmén tarkoituksena on vastata
kaytdnnossd palvelun tuotannosta ja toimittamisesta asiakkaalle. Useiden ldhteiden,
muun muassa Armistead (1990), Heskett (1987), Ponsignon et al. (2011) sekd Roth ja
Menor (2003) mukaan palvelun toimitusjirjestelmin strategisten valintojen tarkeimpid
teemoja ovat padatokset palveluprosesseista, ihmisisti, tuotannon sijainnista ja layoutista
sekd teknologioista ja laitteista. Namé ldhteet eivit kuitenkaan ota tuotannon sijainnin
madrittelyssd kantaa siithen, kenen kontrollissa tuotanto on. Kohdeyrityksen ndkokul-
masta verkostoitumisella ja kumppaneiden resurssien kdyttdmiselld on tuotannon kont-
rollin ja sijainnin kannalta keskeinen merkitys. Palveluprosessi on térkeé osa palveluiden
toimitusjirjestelméé (Roth & Menor 2003).

Palveluprosessi tarkoittaa asiakashydtyjen aikaansaamiseksi suoritettujen arvoa luovien
tehtévien ketjua, seka siihen liittyvid materiaali- ja tietovirtoja (Gronroos 2007). Bitner et
al. (2008) maédritelmi on hyvin samankaltainen, kuin Gronroosin (2007). Bitner et al.
(2008) madrittelevidt palveluprosessin toimintojen ketjuksi, joka mahdollistaa palvelun
tehokkaan toiminnan. Palveluprosessi ja sen kuvaaminen sekd mallintaminen ovat Gron-
roos (2007) mukaan olennainen osa palveluiden kehittimistd. Hin painottaa, ettd kaikki
palvelut syntyvit prosessissa, johon asiakas osallistuu, ja palvelun tuotantoa ei voi erottaa
kulutuksesta. Kun kehitetdédn palvelua kuvaavia malleja, on palvelun ominaispiirteet otet-
tava huomioon. Palveluiden ominaispiireteitd ovat prosessimaisuus, asiakkaan osallistu-
minen prosessiin ja itse prosessin lopputulos, eli palvelu, ja sithen keskeisenad késitteend
liittyva palvelun laatu. (Gronroos 2007) Bitner et al. (2008) mukaan palveluprosessin
mallintaminen (kirjallisuudessa kaytetdan yleisesti termid ‘blueprint’) tarkoittaa proses-
sin arvoa tuottavien toimintojen ketjun kuvaamisesta visuaalisesti siten, ettd toiminnot,
niiden viliset rajapinnat ja toimijaroolit tulevat esille tietyssé asiakassuhteessa.

Merkittava osa palveluprosessia on kumppaniverkosto ja verkostossa toimivat alihankki-
jat. Lusch et al. (2010) méérittelevit arvoverkoston sellaisena verkostona, jossa palvelun
arvo luodaan verkostossa eri toimijoiden vélisen yhteistyon avulla. Kothandaraman ja
Wilson (2001) esittdvit mallin, jossa arvoverkoston toiminta koostuu kolmesta osasta:
erinomainen arvo asiakkaalle, yhteistyosuhteet ja ydinosaaminen. Kothandaraman ja Wil-
son (2001) madrittelevdt arvoverkoston monimutkaisuuden kautta. Heiddn mukaansa
maailmasta on tullut niin monimutkainen, ettei yksittdinen yritys selvid kaikista vastuis-
taan yksin. Investoinnit erikoisosaamisen hankintaan ja yldsajoon (ramp-up), sekd sen
vaatimiin resursseihin, ei usein ole aluksi kannattavaa, koska myyntivolyymit ja néin ol-
len palvelun tuottavuus ovat vield pienid. (Nenonen & Martinsuo 2015)

Toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan koko yritysverkoston materiaali- ja tietovirtojen
tavoitteellista suunnittelua, ohjausta ja johtamista. Van Hoek et al. (2011) kuvaavat ket-
terdn toimitusketjun hallinnan koostuvan neljésté eri osa-alueesta: asiakasintensiivisyys,



virtuaalinen integraatio, prosessi-integraatio ja verkostointegraatio. Tdmin tutkimuksen
nikokulmasta etenkin toimitusketjun hallinnan verkostointegraatio on tiarked nikokulma,
koska se ottaa huomioon sitoutumisen yhteiseen pddméérdin ja ydinosaamisten jakami-
sen osana toimitusketjun hallintaa.

2.2 llmailuteollisuuden elinkaaripalvelut

Teollisten palveluiden ja tarkemmin elinkaaripalveluiden maarittely on tiarkead, koska il-
mailuteollisuuden huoltotoiminta (MRO) on tunnistettu ilma-alusten elinkaaren hallinnan
kannalta yhdeksi keskeisimmistd toiminnoista. Useissa tutkimuksissa (Al-Kaabi et al.
2017, Ayeni et al. 2015, Sivusuo & Takala 2016, Sun et al. 2016) on todettu, etti MRO-
toiminnot sisdltdvit elementtejd sekd perinteisestd valmistavasta teollisuudesta ettd pal-
veluliiketoiminnasta. Tdmdn vuoksi ilmailuteollisuuden MRO-huoltotoiminta kuvataan
kirjallisuudessa tuotekeskeiseksi palveluksi ja puhutaan yleisesti tuote-palvelujérjestel-
mista.

2.2.1 Teolliset palvelut

Kansainvilisesti huomatun ilmion mukaan ldansimaiset teollisuusyritykset ovat siirty-
missd yhid enemmain kohti palveluliiketoimintaa (Ojasalo & Ojasalo 2008). Muuan mu-
assa Gronroos (2007) on havainnut, ettd kilpailuetua ei endd saavuteta pelkéstién fyysi-
seen tuotteeseen kohdistuvilla ratkaisuilla. Heiddn mukaansa asiakkaat vaativat seka tuot-
teiden teknisid ratkaisuja, etti tukea prosesseihinsa. Gronroos (2007) miérittelee palvelun
seuraavalla tavalla, joka tukee usein muussakin kirjallisuudessa esiintyneitd maaritelmia:
”” Palvelu on prosessi, joka koostuu aineettomien toimintojen sarjasta. Prosessin toiminnot
tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan, ainakin useimmissa tapauksissa,
asiakkaan ja palveluntarjoajan jarjestelmien vilisessd vuorovaikutuksessa.”

Mathieu (2006) kuvaa palvelutarjoomaa luokittelemalla palvelut: a) tuotetta tukeviin pal-
veluihin ja b) asiakkaan prosesseja tukeviin palveluihin. Kowalkowski (2011) esittdé pal-
veluiden luokittelemiselle viitekehyksen, jossa palvelutarjooman kategorisointi tapahtuu:
a) palveluiden kohteen ja b) palveluiden laajuuden mukaan. Néin ollen Kowalkowskin
(2011) mallista pystytddn tunnistamaan neljd kategoriaa: tuotteeseen tai prosessiin koh-
distuvat yksittdiset palvelut, ja tuotteeseen tai prosessiin kohdistuvat palvelupaketit.

Kirjallisuudessa on esitetty palveluille erilaisia ominaisuuksia. Voss ja Hsuan (2009) esit-
tavit ndkemyksen, jonka mukaan palvelut voidaan ndhda fyysisend tuotteena, mutta pal-
velulle voidaan lisédksi erottaa seuraavia ominaisuuksia:

- Palvelut koostuvat prosesseista

- Palvelut tuotetaan ja kulutetaan samaan aikaan

- Asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen ainakin osittain
- Palvelu on aineeton
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- Palveluita ei voi valmistaa varastoon, ts. oikea-aikaisuus

Voss ja Hsuan (2009) nikemyksistd sotilasilmailun elinkaaripalveluiden osalta aineetto-
muuden ja varastoon valmistamisen pystyy osittain kyseenalaistamaan. Ilma-alusten
huollossa ja niiden varaosien hankinnassa on tarkat dokumentointivaatimukset, jotka vi-
ranomaiset ja asiakas maédrittelevit. Jo pelkdstdédn tistd syntyy palvelun oheistuotteena
paljon dokumentteja ja dataa, jotka ovat osa palvelupakettia. Palveluiden varastoon val-
mistamisen kyseenalaistaminen liittyy siihen, ettd sotilasilmailussa elinkaaripalveluita
pystytddn hyvin pitkdlle valmistelemaan etukéteen ennen asiakkaalle tarjoamista, koska
tuotteen tekniset spesifikaatiot ja asiakkaiden tarpeet ovat tiedossa muun muassa piirus-
tusten ja huoltodatan perusteella.

Teollisia palveluita on perinteisesti luokiteltu sen mukaan, mikd on tarjotun palvelun
suhde myynnin ja asiakkuudenhallinnan vaiheisiin: ennen tuotteen myyntid tapahtuvat
palvelut, myynnin aikana tapahtuvat palvelut tai myynnin jilkeen tapahtuvat palvelut
(Turunen & Toivonen 2011). Kotler (1997) erottelee teolliset palvelut kahteen laajaan
pailuokkaan: huolto- ja korjauspalvelut seké litketoiminnan neuvontapalvelut (business
advisory services). Gitzel et al. (2016) mukaan teolliset palvelut tarkoittavat huolto- ja
varaosapalveluita, sekd muita teollisuuteen liittyvid teknologiapalveluita. Kaikissa edelld
mainituissa tutkimuksissa on todettu, ettd laajimmillaan teollisilla palveluilla voidaan tar-
koittaa koko asiakkaan tuotantoprosessin hallintaa.

Useat myohemmét tutkimukset, kuten Mathieu (2001), Paloheimo et al. (2004), Tuli et
al. (2007) ja Turunen ja Toivonen (2011) luokittelevat teolliset palvelut asiakassuhteen
laadun ja palvelun kohteen mukaan. Mathieun (2001) mukaan teolliset palvelut jakaantu-
vat asiakkaan tuotetta tukeviin palveluihin ja asiakkaan toimintaa tukeviin palveluihin.
Turunen ja Toivonen (2011) jakavat vield edelleen asiakkaan toimintaa tukevat palvelut
asiakkaan prosesseja tukeviksi palveluiksi ja asiakkaan liiketoimintaa tukeviksi palve-
luiksi. Alla oleva Taulukko 1 selventédd edelld kuvattua teollisten palveluiden jakoa.
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Taulukko 1: Teollisten palveluiden jakaminen (mukaillen Turunen & Toivonen 2011).

Tuotetta tukevat Prosesseja tukevat Liiketoimintaa tu-
palvelut palvelut kevat palvelut
Palvelun tarkoitus | Varmistaa tuotteen Varmistaa tuotteen Edistdd asiakkaan

Asiakassuhde

Palvelun toimitta-
misen edellyttamd

informaatio

Esimerkkipalve-
luita

tarkoituksenmukai-
nen toiminta

Kaupallinen suhde

Perustietoja  tuot-

teesta ja asiakkaasta

Viankorjaukset,
huollot ja varaosien
hallinta

2.2.2 Elinkaaripalvelut

optimaalinen kdytto
sen toimintaympé-
ristdssd ja ndin ol-
len vdhentdd hukkia

Suorituskyvyn pa-

rantamiseen  pyr-
kivd suhde

Laajempaa infor-
maatiota asiak-

kaasta ja tuotteesta,
mutta my0s tuotan-
toprosesseista  ja
toimintaympéris-

tosta

Laajemmat huollot,
médrdajoin toistu-
vat tarkastukset ja
modernisoinnit

litketoimintaa ko-
konaisvaltaisesti

Strateginen kump-
panuus

Laajaa  informaa-
tiota asiakkaan ar-
voketjusta ja strate-

gisista valinnoista

Konsultointi, kou-
lutus,

nan optimointi ja

litketoimin-

integraatiot

Kirjallisuudessa elinkaaripalvelut on tavallisesti mééritelty tuotteen myynnin jélkeisiksi

teollisiksi palveluiksi, joiden tarkoituksena on varmistaa tuotteen tarkoituksenmukainen

toiminta koko sen myynnin jédlkeisen elinkaaren ajalta (Rabetino et al. 2015). Ulaga ja

Reinarzt (2011) laajentavat tatd ndkemystd siten, ettd tuotteen elinkaaripalvelut tarkoitta-

vat sellaisten palveluiden valikoimaa, jotka mahdollistavat ja varmistavat tuotteen tarkoi-

tuksenmukaisen toiminnan sen kaikissa elinkaaren vaiheissa, olipa se sitten ennen myyn-

tid, myynnin aikana, tai myynnin jélkeen. Kindstrom ja Kowalkowski (2014) mukaan

esimerkkejd elinkaaripalveluista ovat tuotteen varaosien toimituksen hallinta, viankor-

jaukset ja huoltotoiminta sekd madrdaikaistarkastukset. Tdmédn tyyppisten palveluiden

pédasiallinen tarkoitus on heiddn mukaansa tukea tuotteen suunniteltua toimintaa.
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Elinkaaripalveluita toimitettaessa tiarkein huomioitava asia on arvonluonti. Elinkaaripal-
velut perustuvat pitkdaikaisiin yritysten vilisiin suhteisiin, luottamukseen ja sitoutumi-
seen. Térked asia on pyrkid ymmartiméén asiakkaan toimintaa mahdollisimman hyvin.
Tarkastelemalla tuotteen elinkaarta asiakkaan ndkokulmasta, on mahdollista kehittdd uu-
sia elinkaaripalvelumahdollisuuksia. (Rabetino et al. 2015)

Kirjallisuudessa on myos esitetty idea elinkaaripalveluiden laajentamisesta elinkaarirat-
kaisuiksi. Tdmén tyyppisid kokonaisratkaisupalveluita on tutkinut muun muassa Paiola et
al. (2013). He jakavat elinkaaren kokonaisratkaisut kolmeen luokkaan:

- Ennen myyntid tapahtuvat palvelut: tuotteen suunnittelun ja valmistuksen tukemi-
nen

- Myynnin aikana tapahtuvat palvelut: tuotevalikoiman laajentaminen

- Myynnin jilkeen tapahtuvat palvelut: kehittyneet palvelut

- Lisidksi palvelut, joilla tuetaan asiakkaan ulkoistamispditoksid prosesseihin liit-
tyen.

Elinkaariratkaisuiden liiketoimintamalli pohjautuu olemassa olevan informaation hyo-
dyntdmiseen, tuotevalikoiman lisddmiseen ja arvonluontijarjestelmin méérittelyyn. Li-
sdksi sen vaatimuksena on ongelmien ldhestyminen elinkaariajattelun nikokulmasta. (Ra-
betino et al. 2015) Néin ollen elinkaariratkaisut ovat perinteisid tuotteisiin kohdistuvia
palveluita, mutta ne voivat my0ds suuntautua asiakkaan prosessien kehittdmisté koskeviin
palveluihin (Raddats 2011). Kirjallisuudessa elinkaariratkaisuiden yhteydessé puhutaan
usein termeistd kuten suorituskyvyn optimointiin perustuvat palvelutarjoomat (Windahl
et al. 2004), tuote-palvelujarjestelmét (Goedkoop et al. 1999), integroidut ratkaisut (Da-
vies 2004) ja projektipohjaiset elinkaariratkaisut (Kujala et al. 2010). Edelld mainitut elin-
kaariratkaisut késittivat siis sekd tuote- ettd prosessisuuntautuneet elinkaaripalvelut, ku-
ten esimerkiksi tuotteen toimintaa tukevat palvelut, tuotekeskeisten prosessien kehityk-
seen liittyvit palvelut, verkostopalvelut ja asiakkaan tuotantoprosessien suunnittelupal-
velut (Rabetino et al. 2015)

2.2.3 llmailuteollisuuden huoltotoiminta

IImailuteollisuudessa huoltopalveluita kuvataan usein termilli MRO-toiminnot (Mainte-
nance, Repair, Overhaul). Al-Kaabi et al. (2017) maarittelevdit MRO-toiminnot ilmailu-
teollisuuden toimialaksi, joka on ensisijaisesti vastuussa ilma-alusten varaosien séilytté-
misestd ja niiden huolloista siten, ettd ne toimivat uudenveroisesti. Heiddn mukaansa
MRO-tehtdvien luonteen vuoksi tdhédn sisdltyy kaikkien teknisten tehtivien lisdksi niitd
vastaavat hallinto-, johto-, ja valvontatehtiviét.
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MRO-toimintojen ensisijainen tehtéva on ilma-alusten varaosien hallinta ja niiden laittei-
den huoltaminen siten, ettd ne toimivat suunnitellusti. MRO-toiminnot sisdltdvit tarkas-
tuksia, viankorjauksia, méariaikais- ja perushuoltoja, jotka ilmailussa ovat yleensi aika-
valvottuja lentotuntien perusteella. Huoltoja voidaan tehdd myos vain silloin, jos vika
havaitaan, ja silloin ne eivét pohjaudu lentotunteihin. Tiivistetysti voidaan todeta, etti
ilmailuteollisuuden MRO-sektori on péddasiallisesti vastuussa moitteettomasti toimivista
ilma-aluksista. (Al-Kaabi et al. 2017)

Sivusuo & Takala (2016) puolestaan maéérittelevit MRO-liiketoiminnan ilma-aluksen
elinkaaren kannalta keskeisimmiksi toiminnoksi ja jakavat sen viiteen eri alueeseen: lin-
jahuolto, perushuolto, moottorihuolto, varaosapalvelut ja modifikaatiot. Lentokoneen
loppukiyttdjén vastuulle jai paattad, mitkd toiminnoista ovat ydinliiketoimintaa ja mitkd
voi ulkoistaa MRO-palveluiden toimittajalle.

Sivusuo ja Takalan (2016) mukaan MRO-toimijan tirkein tehtiva on padsdantoisesti toi-
mittaa ilma-alusten MRO-palveluita minimoiduilla kustannuksilla, parhaalla mahdolli-
sella laadulla ja parhaalla lipimenoajalla. Sivusuo ja Takala (2016) myos kuvaavat tér-
keimpié sidosryhmii ilma-alusten kéyttovaiheessa. Heiddn mukaansa tarkeimmat sidos-
ryhmat ovat ilma-aluksen kéyttdji, ilma-aluksen valmistaja, ilma-aluksen laitteiden ja va-
raosien valmistaja ja MRO-palveluiden tuottajat. Liséksi tirked edelld mainitsematon si-
dosryhma on jélleenmyyjat.

Ayeni et al. (2015) esittdvit ndkemyksen, ettd MRO-toimintaa ei esimerkiksi Al-Kaabi et
al. (2007) esittimén kuvauksen mukaan pysty luokittelemaan tdysin tuotantokeskeiseksi
valmistustoiminnaksi, mutta ei myoskéén tdysin palveluiksi. Valmistavan teollisuuden
puolella MRO-toimintoja voidaan kuvata uudelleen valmistukseksi, jossa ilma-alusten
osat saatetaan kuntoon, jollaiseksi niiden toiminta on suunniteltu, kdyttden valmistustek-
niikkaan liittyvid menetelmid. Toisaalta, palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta MRO-toi-
mintojen tehtdvina on tuottaa palveluita ilmailuteollisuuteen. (Ayeni et al. 2015) Tdmén
vuoksi MRO-toimintoja voidaan hyvin kuvata tuotekeskeisiksi palveluiksi (Ayeni et al.
2011). Baines et al. (2009) esittdvat samankaltaisen ndkemyksen, jossa he jakavat yrityk-
sen toimintajarjestelmén transaktio- ja relaatiotoimintaan, jotka voidaan mééritelld tuot-
teiden ja palveluiden ominaisuuksina, ja kuvaavat niita litketoiminnan avaintekijoind stra-
tegisten pddtosten tukena.

Sun et al. (2016) esittdviat myos ndkemyksen, jonka mukaan ilmailuteollisuuden MRO-
toiminnot ovat selkeésti tuotekeskeistd palveluliiketoimintaa, ja puhuvatkin tuote-palve-
lusysteemistd. Sivusuo ja Takala (2016) ndkevat myos ilmailuteollisuuden MRO-toimin-
nan palveluliiketoimintana, ja miérittelevét palveluajattelumallin yhtend MRO-toimin-
nan menestystekijand, koska tdlloin esimerkiksi asiakasarvon méérdytymiseen vaikutta-
vat tekijét on helpompaa tunnistaa.
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2.3 Palvelujen toimitusjarjestelma

Tassd luvussa tutkitaan palveluiden toimitusjarjestelméé ja sen taustalla vaikuttavia ilmi-
0itd. Erityisesti tarkastelun kohteena on palvelun toimitusjirjestelmén strategiset valinnat
ja keskeisimmit teemat. Palvelun toimitusjarjestelmén kirjallisuuden tutkiminen on vélt-
tdmatontd, jotta kohdeyrityksen palveluiden toteutusta, eli kdytdnndssd paivittdistd tuo-
tantoa, pystytddn kehittdimdan. Kohdeyrityksen toimiala ja tunnistetut potentiaaliset pal-
velulitketoiminnan asiakkuudet huomioiden palveluiden toimitusjirjestelmén valintoja ja
teemoja on kisiteltivd myds kansainvilisessd kontekstissa.

2.3.1 Kohdemarkkinat, palvelukonsepti ja palveluiden toimitus-
jarjestelma

Roth ja Menor (2003) esittavit kolme tdrkeda palvelustrategian tekijéé, jotka ovat 1) koh-
demarkkinat, 2) palvelukonsepti ja 3) palvelun toimitusjérjestelmi. Kohdemarkkinat
madrittelevit sen, ketkd ovat oikeita asiakkaita, toisin sanoen siis sen, millaisille kohde-
ryhmille tai asiakkaille palvelua aletaan markkinoida (Roth & Menor 2003). Weinstein
(2014) on kuvannut tutkimuksessaan kohdemarkkinoiden analysoinnin kymmenen tir-
keintd ndkokulmaa, jotka on esitelty tarkemmin alla.

1) Mahdollisuudet teollisuudessa

2) Kilpailuetu

3) Kannattavuus

4) Tuotteiden erilaisuus markkinoilla
5) Asiakastyytyviisyys

6) Markkinoiden koko

7) Toimialalle pddsyn helppous

8) Markkinoiden kasvu

9) Myyntivolyymit

10) Kilpailu markkinoilla

Sotilasilmailussa markkinoille pddseminen on usein rajoitetumpaa kuin siviili-ilmailu-
puolella, koska kyse on puolustusvilinemateriaaleista. Jos tarkastellaan pelkéstddn Yh-
dysvaltojen markkinoita, markkinoille paddsemistd ja kaupankdyntié rajoittavat useammat
eri saannot. Merkittdvin huomio tdmén tutkimuksen kannalta on se, ettd padstikseen mu-
kaan Yhdysvaltojen julkisiin hankintoihin tai yhdysvaltalaisen puolustusyrityksen toimit-
tajaksi, on ehdokkaan tdytettivd FAR-sddnnot (Federal Acquisition Rules). Kaikkien
sdantdjen noudattaminen olisi ulkomaalaiselle toimittajalle tyolésti ja aiheuttaisi toimin-
nalle suurta riskid. Taméa ohjaa toimintaa kohti verkostomallia, jossa valitaan pddosin yh-
dysvaltalaisessa omistuksessa oleva verkostokumppani, jonka alihankkijana itse toimi-
taan. Tadmé edellyttdd erillistd kumppanuussopimusta ja selvid pelisddntoja. (Kohdeyri-
tyksen myyntijohtajan materiaali, 2015)
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Palvelukonseptin késite on maédritelty palveluliiketoiminnan kirjallisuudessa usein. Ed-
vardsson ja Olsson (1996) mairittelevit palvelukonseptin siten, ettd se on asiakastarpei-
den kuvaus ja suunnitelma siitd, miten ne aiotaan toteuttaa. Palvelukonsepti pitdd sisil-
ladn palvelun tavoitteiden kuvauksen, palveluoperaatiot, palvelukokemuksen seké asiak-
kaalle toteutetut palvelun tuotokset ja palvelun arvon (Johnston & Clark 2005). Karwan
ja Markland (2006) esittavit, etté kirjallisuudessa palvelukonseptin kuvataan usein koos-
tuvan konkreettisista ja aineettomista komponenteista. Lyhyesti voidaan todeta, etti pal-
velukonsepti kuvaa sen, mitd asiakkaalle on toimitettu (Ponsignon et al. 2011).

Goldstein et al. (2002) esittivat, ettd palvelukonseptin avulla pyritdén yhdistiméaan asi-
akkaan tarpeet ja organisaation strategiset pddmadrit yhdeksi tavoitteelliseksi kokonai-
suudeksi. He jakavat palvelukonseptin mité- ja kuinka-kysymyksiin. Mitd-kysymys viit-
taa markkina-asemaan ja asiakassuhteeseen, kun taas kuinka-kysymys puolestaan viittaa
palveluiden toimitusjérjestelmain. Organisaation kuvaus palvelukonseptista on kuitenkin
tarkedd strategisen suunnittelun nikokulmasta. (Goldstein et al. 2002) Johnston ja Clark
(2005) esittavat ndkemyksen, jonka mukaan palvelukonseptissa on hyvin samankaltaisia
piirteitd liiketoimintamallin kuvauksen kanssa, vaikka kyseessd on eri asia. Kuitenkin,
palvelukonseptin kuvauksessa voidaan kéyttdd samanlaisia elementtejé arvon ja operatio-
naalisten toimintojen kuvaamisessa. (Johnston & Clark 2005)

Palvelun toimitusjérjestelmé on kuvaus kaikista niistd teknisistd-, organisatorisista- ja
johtamiseen liittyvistd toiminnoista, joiden avulla palvelu toimitetaan asiakkaalle (Roth
& Menor 2003). Palvelun toimitusjérjestelmén tarkoituksena on nimenomaan vastata
kuinka-kysymykseen palvelukonseptin toimittamisesta asiakkaalle, ja sen strategisista
valinnoista liittyen teknisiin-, organisatorisiin- ja johtamiseen liittyviin toimintoihin. (Tax
& Stuart 1997). Strategiset valinnat liittyvat muun muassa palveluprosesseihin, laitteisiin
ja teknologiaan, tuotantotiloihin ja niiden sijaintipaatoksiin, sekd thmisiin (Heskett 1987).

Palvelukonsepti ja arvolupaus toimitetaan kohdistetuille asiakkuuksille palveluiden toi-
mitusjdrjestelmén ja sithen liittyvien valintojen kautta. Yrityksen palveluliiketoiminnan
kilpailukyvyn kannalta palveluiden toimitusjirjestelmén analysointi ja kehittdminen on
valttamatontd. Sailyttddkseen suorituskykynsd, asiakastyytyvéisyyden ja yleisen toimin-
nan kannattavuuden, yrityksen on panostettava kohdemarkkinoihin, palvelukonseptiin ja
palveluiden toimitusjdrjestelmién sekd niiden kehittdmiseen. (Johnston & Clark 2005,
Ponsignon et al. 2011, Roth & Menor 2003)

2.3.2 Toimitusjarjestelman strategiset valinnat

Kuten edelld on kuvattu, palveluiden toimitusjarjestelmé on tdrked osa yrityksen suori-
tuskykya. Asiakastyytyvdisyyden kannalta asiakkaan kanssa sovittujen asioiden toimitta-
minen on avaintekijd. Tama edellyttdd varmistusta siité, ettd oikea mairéd oikeaa tuotetta
toimitetaan oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan ja oikealla hinnalla. Lisdksi on huolehdit-
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tava oikeiden palveluiden toimittamisesta. (Kumar & Kumar 2004) Palveluiden toimitta-
misessa haasteellista on usein se, etti palvelu syntyy toimitusprosessin aikana vuorovai-
kutuksessa asiakkaan kanssa (Gronroos 2007).

Armistead (1990) esittdd tutkimuksessaan teorian, ettd palveluiden toimitusjirjestelmé on
juuri se, joka antaa syotteitd yrityksen tuotantojérjestelmaélle, jonka kautta palvelut syn-
tyvit. Vaikka palveluiden toimitusjérjestelmén piirteet ovat samankaltaisia minka tahansa
tuotantojirjestelmén kanssa, on muistettava, ettd palvelut eroavat tuotteista esimerkiksi
siind, ettd ne ovat monesti hyvin ihmiskeskeisid ja suhteellisia (Kindstrom & Ko-
walkowski 2009).

Palveluiden toimitusjirjestelmén arkkitehtuurissa on kirjallisuudessa kuvattu useita eri-
laisia strategisia tekijoitd ja valintoja koskien palvelun toimitusjérjestelmén rakennetta,
sen kehittdmisti ja analysointia. Esimerkiksi Roth ja Menor (2003) mukaillen strategiset
tekijat voidaan jakaa kolmeen ryhméén: tekniset-, organisatoriset- ja johtamiseen liittyvat
tekijat. Niistd kiytetddn joissain ldhteissd my0s vapaasti suomennettuna termejé: raken-
teeseen-, infrastruktuuriin ja integraatioon liittyvit valinnat. Esimerkkeiné palvelun toi-
mitusjarjestelmin tekijoistd Roth ja Menor (2003) kdyttdvat muun muassa seuraavia toi-
mintoja:

- Rakenne: tilat, layout, teknologiat, laitteet ja kapasiteettisuunnittelu

- Infrastruktuuri: ihmiset, ohjeet, kiaytannot ja prosessit

- Integrointi: palveluoperaatioiden organisointi ja koordinointi sekd palveluiden
toimitusketjun hallinta.
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Taulukossa 2 kuvataan tarkemmin palveluiden toimitusjirjestelmaén liittyvid tekijoitd ja
tutkimuksia eri ldhteistd. Kuten Taulukosta 2 huomataan, palvelun toimitusjérjestelmén
suunnittelemisen ja analysoinnin kannalta esille nousee useita tekijoitd tai toimintoja.
Tutkimusten perusteella keskeisimmit ja toistuvimmat teemat on merkitty lihavoidulla
tekstilld oikeanpuoleiseen sarakkeeseen. Keskeisimmaét teemat avataan tarkemmin seu-
raavassa luvussa.

Taulukko 2: Palvelun toimitusjirjestelmdin analysoinnin eri tekijoitd.

Armis-  Bitran & Erko- Heskett  Pomnsig- Roth & Tax &

tead Pedrosa yuncu et 1987 non et Menor  Stuart
1990 1998 al. 2013 al. 2011 2003 1997

Proses- | X X X X X X

sit

Thmiset | X X X X X X X

Tekno- | X X X X X X

logia

Sijain- | X X X X X X X

nit / tilat

Laitteet X X X

Layout X X X X

Kaytin- X X X

not ja

toimin-

tatavat

Kapasi- X X X

teetti-

suunnit-

telu
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2.3.3 Palvelun toimitusjarjestelman keskeisimmat teemat

Tassd luvussa havainnollistetaan palvelun toimitusjérjestelmaén liittyvid keskeisimpid
valintoja. Alla kuvataan palvelujen toimitusjarjestelméan valintojen osa-alueet tarkemmin.

4 )

Prosessit Ihmiset

Palvelun
toimitusjarjestelma

Teknologia ja laitteet Sijainti, tilat ja layout

- J

Kuva I: Palvelun toimitusjirjestelmidi koskevassa kirjallisuudessa esiintyviit keskeisim-
mdt strategiset valinnat (mukaillen Roth & Menor 2003).

Palveluprosessin médritelman mukaan silla tarkoitetaan arvoa tuottavien toimintojen ket-
jua, joka mahdollistaa palvelun tehokkaan toteuttamisen (Bitner et al. 2008). Anderson et
al. (2008) ja Law (2016) mukaan asiakasarvolla tarkoitetaan tarjotusta palvelusta koettua
kokonaishyotyd. Asiakasarvon perustana on asiakkaan kokema palvelutarjooman koko-
naishyoty, joka voi olla taloudellista tai muuta hydtyé, ja kuinka hyvin palvelutarjooma
tayttdd kyseisen asiakkaan tarpeet. Asiakkaan toiminnan tunteminen on siis avaintekiji
palveluprosessia suunniteltaessa. Tastd syystd palveluprosessi on osa palvelun toimitus-
jarjestelmaid, jossa palvelu luodaan ja toimitetaan asiakkaalle (Goldstein et al. 2002). Roth
& Menor (2003) listaavat osaprosesseina esimerkiksi laadunvarmistukseen ja tuottavuu-
den varmistamiseen liittyvid prosesseja, kuten henkildston osaamisen kehittimiseen liit-
tyvidkin.

Palvelutyontekij6illé, eli ihmisilla, on palvelun toimituksen kannalta térked rooli, koska
he ovat kidytdnndssd vastuussa palvelun toimittamisesta asiakkaalle (Johnston & Clark
2005). Roth ja Menor (2003) kuvailevat my0s ithmisten johtamiseen ja yrityksen toimin-
tatapoihin liittyvd nikokulmia. Heiddn mukaansa palvelun toimitusjérjestelméssé on tér-
kedd etenkin yrityksen suorituskyvyn johtaminen, joka liittyy suoraan henkildston johta-
miseen, motivointiin ja osaamisen ylldpitdmiseen. Roth ja Menor (2003) listaavat esi-
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merkkeind muun muassa kysymyksid palvelutyontekijoiden valtuuksista, yrityksen toi-
mintatavoissa uuden henkiloston palkkaamiseen ja osaamisen kehittimiseen nykyisen
henkiloston keskuudessa. Osaamisen kehittdmisessa tarked nakdkulma on yrityksen hen-
kiloston kouluttaminen. On havaittu, ettd yrityksen sisélld ristiinkouluttamisella seké ko-
keneimpien tyontekijoiden tietojen ja taitojen jakamisella on positiivisia vaikutuksia pal-
veluprosessiin. (Black & Noel 1999) Kaikki edelld mainittu kuuluu Roth ja Menor (2003)
kuvaamaan palvelun toimitusjérjestelmin infrastruktuuriosuuteen.

Teknologioiden ja laitteiden kannalta rakenteelliset valinnat koskevat prosessien tekniik-
kaa ja niiden vaatimia laitteita halutun palvelukonseptin toimittamiseksi. Prosessien vaa-
timien teknologioiden ja laitteiden kohdalla on tarkedéd miettid, mité teknologioita on ke-
hitettdvid, mitd laitehankintoja on tehtivi, tai miten teknologiat ja yrityksen ydinosaami-
nen liittyvét yhteen, jotta palvelukonsepti pystytdn toimittamaan tehokkaasti ja suunni-
tellulla tavalla. Téssd esille nousevat myos ulkoistamiskysymykset, eli kannattaako ky-
seiseen teknologiaan investoida, vai kannattaako se toteuttaa esimerkiksi alihankintana.
(Roth & Menor 2003) Kelley (1989) esittdd kolme parannuskeinoa palvelun toimittami-
seen teknologioiden ndkdkulmasta: 1) tydvoiman kehittiminen, 2) investoiminen tehok-
kaampiin vilineisiin ja laitteisiin ja 3) palvelun toimitusprosessin automatisointi.

Kirjallisuudessa myos varaosien toimittamista asiakkaalle pidetdén osana palveluproses-
sin teknologiaan ja laitteisiin liittyvié rakenteellisia valintoja. Tarkeiden varaosien hidas
saatavuus tai puuttuminen voi hidastaa, tai jopa pysayttda koko palvelun toimitusproses-
sin (Barabadi et al. 2012). Tadmin vuoksi muun muassa Cohen et al. (2000) esittdd, ettd
varaosastrategian ja palvelun toimitusjérjestelméin toiminnan on oltava keskenéén lin-
jassa. Varaosia olisi hyva olla saatavilla ldhelt4, tai jopa usealta eri toimittajalta. Huisko-
nen (2011) mukaan varaosien hallinnassa neljd seuraavaa huomiota ovat tirkeité:

- Kiriittisyys: mitkéd ovat rikkoutuneen varaosan aitheuttamat seuraukset prosessiin,
jos korvaavaa varaosaa ei ole saatavilla

- Spesifiointi: varaosavarastossa on oltava standardiosien lisdksi tiettyd tarkedd
asiakassegmenttii tai -projektia varten my0s spesifioituja varaosia

- Kysynté: kuinka korkeaa tai matalaa on varaosan kysyntd?

- Arvo: mitd korkeampi on varaosan hinta, sitd vihemmin sitd kannattaa varastoida.

Sotilasilmailussa varaosien ja laitteiden kriittisyys ndkyy niin sanotusti obsolete-tasoisina
ongelmina. Varaosien ja laitteiden valmistaminen lopetetaan, mutta lentokoneen on tar-
koituksena lentdd vield kymmenié vuosia. Kysynnén kannalta on hyvd huomata, etti so-
tilasilmailupuolen komponenttien valmistusméérdt ovat vain murto-osia siviili-ilmailun
vastaavista madristé, joka tekee hinnat usein korkeiksi ja saattaa aiheuttaa saatavuuden
suhteen ongelmia. Varastoinnin kannalta tirkeitd huomioita ovat toimitusaika, joka saat-
taa pahimmillaan olla jopa vuosia, ja jéljitettdvyys aina materiaalieriin saakka.
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Cohen et al. (2006) esittdd, ettd palvelun toimittamisen tarkoituksena on toimittaa oikeat
materiaalit, ihmiset ja infrastruktuuri oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan ja mahdollisim-
man pienilld kustannuksilla. Kaytdnnossa tima tarkoittaa, ettd tuotteen myynnin jélkeis-
ten palveluiden toimittaminen edellyttdd varaosien, ihmisten, laitteiden ja tuotantotilojen
ylldpitimistd useammissa eri paikoissa, kun varsinaista tuotetta valmistettaessa. So
(2000) kuvaa, ettd palvelun toimittamisen kannalta kaksi tirkeintd toimintaa ohjaavaa te-
kijaa ovat toimitusaika ja kustannukset. Tama edellyttidé tuotannon sijaintipadtosten kan-
nalta tasapainoa kapasiteetin kéytossa, logistiikkakustannuksissa, investointikustannuk-
sissa ja operatiivisen toiminnan muissa kustannuksissa. (Caggiano et al. 2006)

Palvelun toimitusjarjestelma sijainti voi olla joko keskitetty tai hajautettu. Hajautetun si-
jainnin on havaittu toimivan paremmin asiakaskeskeisissi ja kustomoiduissa palveluissa,
kun taas keskitetty sijainti toimii paremmin massana toteutetuille palveluille. (Johansson
& Olhager 2004) Hajautetusta palvelun toimituksesta Cohen et al. (2000) kayttdad esi-
merkkind pienid asiakastiimejd, jotka ovat toteuttamassa palvelua ldhelld asiakasta. Té-
min vuoksi palvelun tuottajan on valittava, haluaako olla 1ahelld oman toimintansa kan-
nalta kriittisid toimittajia, vai asiakasta (Cohen et al. 2000). Toisaalta on myds huomattu,
ettd mitd hajautetumpaa palvelun toimitus on, sitd kompleksisemmaksi se muuttuu, koska
talldin palveluyksikoitd ja padtoksentekijoitdi on enemmin (muun muassa Adria &
Chowdhury 2004, Cohen et al. 2000). Tilojen layoutin kannalta Johansson ja Olhager
(2004) esittavit kaksi eri vaihtoehtoa: 1) asiakkaan vaatimusten perusteella suunniteltu
layout tai 2) kokonaistuotannon sujuvuuden kannalta paras layout.

2.3.4 Toimitusjarjestelman strategiset valinnat kansainvali-
sessa kontekstissa

Kohdeyrityksen potentiaaliset uudet asiakkaat tulevat ulkomailta, joten on tarpeellista ka-
sitelld luvussa 2.4.3 mainittuja teemoja myos kansainvilisessd kontekstissa. Oliva ja Kal-
lenberg (2003) esittivét, ettd palvelun toimitusjirjestelmén rakentaminen ja infrastruk-
tuuri ovat yksi suurimmista haasteista yrityksille, jotka haluavat toimia menestyksek-
kéaasti kansainvilisilld palveluliiketoiminnan markkinoilla. Oliva ja Kallenberg (2003)
ovat my0s tutkimuksessaan havainneet palveluiden toimittamiseen globaalissa konteks-
tissa liittyvid seuraavia ilmidité:

- Globaalin palveluinfrastruktuurin rakentamisen tuotto-odotukset eivét ole vilitto-
mid, vaan tapahtuvat ennemminkin pitkalla aikavalilla

- Uusia kykyjé on kehitettidva lapi palvelun toteutusprosessin, mutta erityisesti on
tarkedd kehittdd kyky jakaa tietoa ldpi verkoston ja pystyd johtamaan laajempia
kokonaisuuksia

- Palvelutarjooman standardointiin liittyvit padtokset verkoston sisilla
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Globaalia palveluiden toimitusjérjestelméd koskeva kirjallisuus liittyy usein globaalisti
toimivien palveluverkostojen tutkimiseen. Muun muassa Basole ja Rouse (2008) maérit-
televit palveluverkoston koostuvan toimitusketjun alkupdén toimittajista, toimitusketjun
loppupéddn markkinointikanavista ja avustavista palveluntarjoajista. Kindstrom ja Ko-
walkowski (2009) sekd Tuomela ja Salonen (2005) esittavit, ettd globaali palveluorgani-
saatio koostuu erillisistd johdettavista toiminnoista, jotka ovat joko keskitettyjd tai ha-
jautettuja ja koostuvat organisaation sisdisistd ja toimittajille ulkoistetuista osaproses-
seista palvelun toteutuksessa. Heiddn mukaansa tdma tarkoittaa esimerkiksi, ettd kolman-
nen osapuolen palvelukumppanit voivat toimittaa halutun palveluinfrastruktuurin ja néin
ollen palvelun toimitusjérjestelmén pystyttiminen onnistuu nopeallakin aikataululla.

Ulkoistamiseen liittyy olennaisesti niin sanotut make or buy -péétokset, jolla tarkoitetaan
paitosta siitd, suorittaako organisaatio tehtdvinsi sisdisesti kdyttden omia resurssejaan,
vai ulkoistetaanko toiminnon suorittaminen jollekin ulkopuoliselle organisaatiolle (An-
derson & Weitz 1986). Ulkoistamisessa on otettava huomioon, ettei yrityksen erityisosaa-
mista ole valttamattd jarkevad jakaa muille yrityksille. Kowalkowski (2011) esittdd, etti
palvelun toimittamiselle kansainvélisessa kontekstissa on kolme vaihtoehtoa: 1) toimittaa
palvelu kiyttadmailld organisaation sisdisid toimintoja, 2) kdyttdd ulkoisia kumppaneita ja
alihankkijoita ja 3) niin sanottu hybridi-vaihtoehto, joka on sekoitus edellisista.

Kumar et al. (2004) ja Ojanen et al. (2011) esittiavét, ettd ulkomaiset asiakkaat yleensi
kokevat hyodylliseksi, jos palveluntarjoaja kayttdd paikallista kumppaniyritystd osana
palvelun toteutusta. Toisaalta, tdima aiheuttaa myds lisdresurssien tarvetta kansainvilisen
toimintojen integraation myoté, koska esimerkiksi ohjeet ja toimintatavat on yhdenmu-
kaistettava ja jalkautettava selkeidsti jokaiseen yksikkoon, joka osallistuu palvelun toteu-
tukseen (Kim et al. 2003). Lisdksi on huomioitava paikallinen lainsdddantd ja muu toi-
mintakulttuuri (Kumar et al. 2004).

Ulkoistamispaitoksiin vaikuttaa oleellisesti my0s tuoterakenteiden ja palvelun toteutuk-
sen vaatimien prosessien kompleksisuus: kompleksisten prosessien ulkoistaminen saattaa
usein olla litketoiminnallisesti kannattavaa, koska erityisprosessien vaatimien kykyjen
luominen sisdisesti vaatii investointeja. Toimittaja pystyy todenndkdisesti hoitamaan pro-
sessin kilpailukykyisilld kuluilla, koska on kyse heidédn erityisosaamisestaan. (Nordin
2005)

Kuten jo aikaisemmin on mainittu, thmisilld on suuri rooli palvelun toteutuksessa, ja ndin
on myos kansainvélisessd kontekstissa, koska he ovat kidytdnnossd vastuussa palvelun
toimittamisesta asiakkaalle. Térkeind ndkdkulmina on ndhty muun muassa ihmisten, suo-
rituskyvyn ja osaamisen johtaminen. (Johnston & Clark 2005 ja Roth & Menor 2003).
Kun palveluita toimitetaan yli maantieteellisten rajojen, tdhdn liittyy myds paikallisen
kulttuurin ja tapojen tunteminen. T&ll4 on havaittu olevan vaikutusta esimerkiksi siihen,
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miten palvelutyontekijoiden ja paikallisten asiakkaiden vélinen viestintd onnistuu palve-
lemaan palvelun toimittamista ja edistiméan ndin ollen palveluliiketoiminnan tehokkuutta.
(Kumar et al. 2004)

2.4 Palveluprosessin mallintaminen ja kehittaminen verkos-
tossa

Téssd luvussa esitellddan palveluprosessin mallintamiseen liittyviéd tyokaluja ja aikaisem-
paa tutkimusta. Tdma auttaa kohdeyrityksen palveluprosessin osaprosessien tunnistami-
sessa. Luvussa esitellddn my0ds verkostoajattelun teorioita osana palveluliiketoimintaa ja
otetaan erityisesti kantaa organisaation rooliin osana arvoverkostoa ydinosaamisajattelun
kautta. Lisdksi tutkitaan alihankkijoiden kdyttdmistd osana palveluprosessia.

2.4.1 Palveluprosessin kasite

Useat tutkimukset, muun muassa Bitner et al. (2008), Carlborg ja Kindstrom (2014) seki
Edvardsson et al. (2005), méaarittelevét palvelut arvoa luoviksi prosesseiksi. Payne et al.
(2008) esittad lisdksi ndkemyksen, jonka mukaan palveluprosessin arvonluonti tapahtuu
sekd palvelun toimittajan ettd asiakkaan prosesseissa saman aikaisesti. Bitner et al. (2008)
maidrittelevdt palveluprosessin arvoa tuottavien toimintojen ketjuksi, joka mahdollistaa
palvelun tehokkaan toteuttamisen. Anderson et al. (2008) ja Law (2016) mukaan asia-
kasarvolla tarkoitetaan tarjotusta palvelusta koettua kokonaishyotyé. Asiakasarvon perus-
tana on asiakkaan kokema palvelutarjooman kokonaishydty, joka voi olla taloudellista tai
muuta hyotyd, ja kuinka hyvin palvelutarjooma téyttaa kyseisen asiakkaan tarpeet.

Carlborg ja Kindstrom (2014) sekd Ostrom et al. (2010) tunnistavat kaksi erilaista palve-
luprossien tyyppid. Heidédn mukaansa palveluprosessit voivat olla joko joustamattomia tai
dynaamisia. Keskeisin ero ndiden kahden palveluprosessityypin vililld on se, ettd dynaa-
miset palveluprosessit ovat selkedsti kompleksisempia ja tdhtddvét aina kohti asiakkaan
prosessien kehittdmisti ja arvon tuottamista titd kautta. Seuraavaksi esitetty Taulukko 3
selventdd néiden erityyppisten palveluprosessien ominaispiirteitd.
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Taulukko 3: Palveluprosessien jakaminen joustamattomiin ja dynaamisiin prosessei-
hin (mukaillen Ostrom et al. 2010 ja Carlborg & Kindstrom 2014).

Joustamattomat  palvelu- Dynaamiset palveluproses-
prosessit sit
Vaihtelevuus Tehtdvien vaihtelevuus ma- Tehtdvien vaihtelevuus

Tekninen vaativuus ja
osaaminen
Tiedonvaihto  sidosryh-

mien valilld

Toimintojen kohdistami-

nen

Muita huomioita

talaa ja tehtivét standardi-
soituja

Matalaa

Edellyttdd palvelutyonteki-
j0iltd ja asiakkaalta vain va-
hiistd informaation vaihtoa

Kohti asiakkaan omaisuutta
ts. tuotekeskeistd

Prosessit vahvasti formaa-
leita ja keskitettyja

suurta ja tehtdvit ovat kusto-
moituja

Korkeaa

Edellyttdd korkeaa infor-
maation vaihdon tasoa asi-
akkaan ja palvelun toteutta-

jan valilla

Kohti asiakkaan prosesseja

Palvelutyontekijit ~ osana

paatoksentekoa

Esimerkkind palveluprosessista ja sen osaprosesseista Bitner et al. (2008) kéyttdvét kon-
sultointipalvelua, joka koostuu alkutapaamisista asiakkaan kanssa, asiakkaan toiminnan
opettelusta, palvelusopimuksen tekemisestd, kokouksista, aikatauluista ja lopulta palve-
lun toimittamisesta, sekd kaiken edelld mainitun johtamisesta. Arvontuoton kannalta on
tarkedd tunnistaa my0s asiakkaalle ndkymattomat toiminnot ja niiden tuoma lisdarvo (Bit-
ner et al. 2008). Palveluprosessi ja sen kuvaaminen sekd mallintaminen ovat Gronroos
(2007) mukaan olennainen osa palveluiden kehittdmistd. Ymmaérrys siitd, miten asiakas
nékee palveluprosessin ja arvioi sitd, on myo0s kriittinen osa prosessin kehittamisti (Bitner
et al. 2008).

2.4.2 Palveluprosessin mallintaminen ja osaprosessit

Palveluprosessin mallintamisessa yleisesti tutkimuksissa kuvattu ja kdytetty tyokalu on
niin sanottu blueprinting-tekniikka. Palveluprosessin mallintamisen blueprinting-teknii-
kan on kehittdnyt alun perin Shostack (1982). Myohemmin tekniikkaa on kehittdnyt
eteenpdin ainakin Bitner et al. (2008). Blueprinting-tekniikka kuvaa visuaalisesti palve-
luprosessin rooleja ja vastuita, sekd selventdd vuorovaikutussuhteita asiakkaan ja palve-
luntarjoajan vélilld. Blueprinting on kaksiulotteinen kuvaus palveluprosessista. Vaaka-
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akselilla on asiakkaan ja palveluntarjoajan tekemét arvoa tuottavat toiminnot kronologi-
sessa jarjestyksessd, toisin sanoen siis arvoa tuottavien toimintojen ketju on kuvattu téssa.
Pystyakseli erottaa toisistaan erilaiset toiminta-alueet, joissa toimintoja toteutetaan. (Bit-
ner et al. 2008) Taulukko 4 selventdd yleisimpid blueprinting-tekniikan komponentteja ja
esimerkkejé niista.

Taulukko 4: Service blueprinting -mallin yleisimmdit komponentit (Bitner et al. 2008)

Komponetit

Kuvaus

Esimerkkejd

Konkreettiset ilmentymdit

Asiakkaan toiminta

Oman henkiloston asiak-
kaalle nékyvdt toiminnot

Oman henkiloston asiak-
kaalle ndkymdttomdt toi-

minnot

Tukiprosessit

Kuvataan “fyysiset todis-
teet” siitd, ettd asiakaskon-
takti tapahtuu

Kaikki vaiheet ja toiminnot,
joita asiakas tekee osana
palvelun toimittamista. Ku-
vattu kronologisessa jirjes-
tyksessd. Keskeinen tekija,
ja muut prosessin toiminnot
voidaan nidhdi arvonluomi-
sena asiakkaalle.

Toiminnot, jotka asiakas né-
kee

Toiminnot, jotka tapahtuvat
prosessissa taustalla ja ovat
ndin ollen asiakkaalle niky-
mattomia

Kaikki toiminnot, joko yk-
sittdisen henkilon tai yksi-
kon suorittamina, jotka vaa-
ditaan palvelun toimitta-
miseksi, mutta eivat sisdlly
kahteen edelliseen kohtaan

Huoltoa odottava laite, ti-
laussopimus ja henki-
16st6

Huoltotarve, tilaus ja
huolletun laitteen wvas-

taanottaminen

Huollonsuunnittelu,
huoltotehtavit ja doku-
mentaatio

Tuotannonohjaus, MRB
ja henkildston koulutta-
minen

Varaosavarasto, varasto-
jen hallinta ja sisdlogis-
tiikka

Bitner et al. (2008) kuvaamien yleisempien blueprinting-komponenttien liséksi he tuovat
mallissa esille palveluprosessin kannalta olennaisia rajapintoja. Asiakasvuorovaikutuk-
sen rajapinta liittyy fyysisiin asiakaskohtaamisiin, joita Bitner et al. (2008) kutsuu totuu-
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den hetkiksi, koska asiakkaan kohtaaminen kasvokkain tehostaa merkittavésti palveluko-
kemusta. Nakyvyyden rajapinta liittyy toimintoihin, joita asiakas nidkee, ja jotka ovat asi-
akkaalle ndkyméttomid. Palvelun toteutuksessa nidkyvyyden rajapinnan taakse jaa esi-
merkiksi paljon asiakasviestintdd. Sisdisen vuorovaikutuksen rajapinta médrittelee rajan,
jonka ulkopuolelle jaavét palvelun toteutukseen liittyvit tukiprosessit. (Bitner et al. 2008)

Turunen & Toivonen (2011) ovat kéyttdneet blueprinting-tekniikkaa omassa tutkimuk-
sessaan mallintaessaan huoltopalveluita. Turunen ja Toivonen (2011) puolestaan esitti-
vit, ettd perinteisesti blueprinting siséltdéd ainakin seuraavat toiminta-alueet: asiakastoi-
minta, front office —toiminta (asiakkaalle nékyva toiminta), back office -toiminta (asiak-
kaalle ndkymiton toiminta), tukiprosessit ja hallintaprosessit. On kuitenkin korostettu,
ettd nditd toiminta-alueita voidaan muokata tapauskohtaisesti siten, ettd ne kuvaavat pal-
veluprosessia parhaalla mahdollisella tavalla. (Turunen & Toivonen 2011)

2.4.3 Alihankkija- ja kumppaniverkosto palveluprosessin osana

Lusch et al. (2010) méérittelevét arvoverkoston sellaisena verkostona, jossa palvelun arvo
luodaan verkostossa eri toimijoiden vélisen yhteistyon avulla. Kothandaraman ja Wilson
(2001) esittdvat mallin, jossa arvoverkoston toiminta koostuu kolmesta osasta: erinomai-
nen arvo asiakkaalle, yhteistydsuhteet ja ydinosaaminen. Yritysten viéliset suhteet ovat
merkittdva tekijd suorituskyvyn ja arvontuottamisen nidkokulmasta ja verkoston raken-
teella on suuri merkitys yrityksen suorituskykyéd nostavana tekijdnd (Madhavan et al.
1998). Peppard ja Rylander (2006) esittdvit, ettd arvoverkostoissa toimivien yritysten on
oman erityisosaamisensa lisdksi keskityttdvd kokonaisuuteen, jossa arvoa luodaan yh-
dessi koko verkoston toimijoiden kesken. Toimijoita voivat olla esimerkiksi toimittajat,
partnerit ja asiakkaat.
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Peppard ja Rylander (2006) ovat kehittineet analyysin, joka selventdd arvoverkoston ra-
kennetta, rooleja ja tehtdvid. Analyysin vaiheet ja vaiheiden kuvaukset on kuvattu alla
Taulukossa 5.

Taulukko 5: Arvoverkoston analyysi (Peppard & Rylander 2006)

Vaihe Kuvaus

1. Mddrittele verkosto Keskeisten sidosryhmien ja toimijoiden selvitti-
minen. Tunnistetaan verkoston toimija, kenen né-
kokulmasta analyysi suoritetaan.

2. Tunnista jdsenet Tunnistetaan verkoston jasenten merkitys arvon-
luonnille.
3. Mddrittele koettu arvo Tunnistetaan verkoston jidsenten kokema arvo ja

arvon lahteet.

4. Mddrittele vuorovaikutus- | Tunnistetaan verkoston jdsenten keskeisimmét
suhteet vuorovaikutussuhteet arvonluonnin  ndkokul-
masta (molempiin suuntiin).

5. Lopullisen kdsityksen muo- | Muodostetaan késitys verkoston toiminnasta ja

dostaminen timén perusteella kokonaiskuva, jonka avulla
verkoston toiminnan arviointi ja kehittiminen
ovat helpompaa.

Allee (2000) esittdd arvon mittaamiselle nykyisessd toimintaympéristossid kolme eri di-
mensiota: 1) tuotteet, palvelut ja liikevaihto, 2) tieto ja 3) koskemattomat edut. Ensim-
mainen dimensioista on sisdlloltddn varsin selked. Toinen dimensio pitdd siséllddn strate-
gisen tiedon, suunnittelutiedon ja prosessitiedon. Lisédksi toiseen dimensioon liittyy teke-
miseen ja toimintatapoihin liittyva tietimys ja kokemus, joka on erityisosaamisen perusta
jaedellytys. Koskemattomiksi eduiksi Allee (2000) kuvaa asiakkaiden uskollisuuden, yri-
tyksen maineen ja organisaation yhteenkuuluvuuden tunteen. (Allee 2000)

Eisingerich et al. (2008) mukaan palveluliiketoiminnan tuloksellisuuteen vaikuttaa ni-
menomaan yhteistyosuhteiden syvyys ja kumppaneiden méird verkostossa. Artikkelin
kirjoittajien mukaan liian pinnalliset suhteet ja epédselvé tehtavin- seké riskienjako arvo-
verkostossa heikentdvit palveluliiketoiminnan tuloksellisuutta. Yritysverkoston rakenta-
misessa tirked ndkokulma on palvelun arvon ja riskien jakaminen. Palveluntarjoaja nikee
usein arvon palveluissa eri tavoin, jolloin palvelun hyddystd on neuvoteltava asiakkaan
ja verkostokumppaneiden kanssa (Gronroos & Helle 2010). Riskinéd ndhddin esimerkiksi
oman ydinosaamisen suojaaminen (Hurmelinna-Laukkanen & Ritala 2010).
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Edellé esitetyt Eisingerichin (2008), Gronroos ja Helteen (2010) sekd Hurmelinna-Lauk-
kanen ja Ritalan (2010) esittdmét ndkemykset ovat kohdeyrityksen liiketoiminnan kehit-
tdmisen kannalta oleellisia asioita. Sotilasilmailun ulkomaisille markkinoille p4désemi-
sen, kaupankdynnin rajoitteiden ja toisaalta erityisosaamisen suuren tarpeen vuoksi ver-
kostoituminen kyseiselld toimialalla on 1&hes vilttiméatonta, jotta palvelun toimittaminen
on mahdollista halutussa laajuudessa ja tehokkuudessa.

Palveluliiketoiminnan verkostojen kirjallisuutta tutkittaessa yleinen havainto on, etté yri-
tyksen ydinosaamisen hyddyntdminen ja toisaalta suojeleminen verkoston sisilld nousee
esille usein. Muun muassa Chesbrough (2006) sekd Kothandaraman ja Wilson (2001)
esittivat, ettd verkoston sisélld kunkin yrityksen omat ydinosaamisalueet vaikuttavat vah-
vasti arvon luomiseen. Heiddn mukaansa ydinosaamisalueiden hyddyntdminen verkoston
sisédlld on verkoston johtamisen kannalta kriittinen tekijd. Chesbrough (2006) lisdi tdhan
vield ndkemyksen, jonka mukaan arvoverkostossa on kyse yritysten vélisistd suhteista ja
ydinosaamisalueiden hyodyntdmisesti siten, ettd markkinoilla oleviin mahdollisuuksiin
pystytdédn tarttumaan mahdollisimman tehokkaasti. Arvoverkostoajattelussa on tarkeéda
huomata, ettd yritys voi tuottaa verkostolle lisdarvoa ainoastaan silloin, kun sen ydinosaa-
misalueet eroavat riittdvésti muista yrityksistd. Tésti johtuen verkoston jaseniksi kannat-
taa valita yrityksii, joilla on riittdvin erikoista ja yksityiskohtaista erityisosaamista. Sig-
naali siitd, millaista erityisosaamista verkostolta odotetaan, tulee asiakkaalta. (Kothanda-
raman & Wilson 2001)

Globalisaation ja kiristyneen kilpailun seurauksena yritysten on ollut pakko keskittyd
ydinliiketoimintaansa ja erikoisosaamiseensa, ja ulkoistaa ndiden ulkopuolelle jaédvia toi-
mintoja. TAm4a on lisdnnyt yritysten riippuvuutta toimittajista. Toimittajasuhteiden kehi-
tykselle on ilmaantunut tarve, koska sen avulla on mahdollista saavuttaa kilpailuetua.
(Langfield-Smith & Greenwood 1998) Alihankinnalla tarkoitetaan yritysten vélistd yh-
teistoimintaa, jossa padhankkija ostaa alihankkijalta osia, tyovaiheita tai palveluita, joita
se tarvitsee osana omaa tuote- tai palvelutuotantoaan. Termit alihankkija ja toimittaja
ndhdéén kirjallisuudessa useimmissa tapauksissa synonyymeina. (Saloméki-Jurkka 1994)
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Olsen ja Ellram (1997) ovat kuvanneet toimittajasuhteeseen vaikuttavia tekijoitd seuraa-

vasti Taulukon 6 mukaan.

Taulukko 6: Toimittajasuhteeseen vaikuttavia tekijoiti (Olsen & Ellram 1997).

Tekijd

Vaikutukset

Taloudelliset tekijiit

Suorituskykyyn liittyvit tekijdt

Teknologiset tekijdt

Organisatoriset, strategiset ja
kulttuuriset tekijdt

Muut tekijdt

Toimittajan kate

Toimittajan taloudellinen tilanne

Toimittajan kokemus ja osaaminen
Toimittajan esteet yhteistyOsuhteen aloittami-
selle

Toimittajan viivyttely

Toimitus
Laatu
Hinta

Kyky selviytyd muutoksista teknologiassa
Korkea kapasiteetin hyodyntdminen
Suunnittelukyvyt

Kyky kehittya

Patenttisuojat

Vaikutus yrityksen asemaan verkostossa
Toimittajan sisdinen ja ulkoinen integraatio
Toimittajan ja ostajan toimintojen operatiivi-
nen ja strateginen yhteensopivuus

Johdon kyvykkyys, asenne ja nidkemys tule-
vaisuudesta

Riskit

Luottamus

Y mpériston muutokset

Toimittajan maine turvallisuuteen liittyvissa
asioissa
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2.5 Yhteenveto

Voidaan sanoa, ettd sotilasilmailun huoltopalveluita ei ole tutkittu riittdvélla tasolla, jotta
suoraan kirjallisuuteen perustuvia paiatelmid pystyttdisi tekemdan. Toimialana sotilasil-
mailun huoltotoiminnalla on erityispiirteitd ja se eroaa joiltain osin siviili-ilmailun huol-
totoiminnasta, jota on tutkittu kirjallisuudessa huomattavasti enemman. Sindnsi kirjalli-
suus siviili-ilmailun huoltotoiminnasta ja sen kehittimisesti soveltuu myds sotilasilmai-
luun, koska esiintyvét ilmiot ovat samoja. My0s yleistd palveluliiketoiminnan ja tuotan-
totekniikan kirjallisuutta pystyy soveltaen hyodyntdméén.

Edella 1dpi kdytyyn kirjallisuuteen perustuen voidaan todeta, ettd sotilasilmailun elinkaa-
ripalvelut, jolla kdytdnnossd tarkoitetaan MRO-palveluita, ovat teollisia palveluita.
MRO-palvelut sisdltdvit elementtejd sekd valmistavasta teollisuudesta ettd palveluista,
joten niitd kutsutaan tuotekeskeisiksi palveluiksi. MRO-palvelut tukevat ensisijaisesti asi-
akkaan tuotteen tarkoituksenmukaista toimintaa ja korkeaa kdytettdvyyttd, mutta ovat
my0s laajennettavissa tukemaan koko asiakkaan huoltoprosessia.

Palvelun toimitusjirjestelmd on kuvaus kaikista niistd teknisistd-, organisatorisista- ja
johtamiseen liittyvistd toiminnoista, joiden avulla palvelu toimitetaan asiakkaalle (Roth
& Menor 2003). Palvelun toimitusjérjestelmén tarkoituksena on nimenomaan vastata
kuinka-kysymykseen palvelukonseptin toimittamisesta asiakkaalle, ja sen strategisista
valinnoista liittyen teknisiin-, organisatorisiin- ja johtamiseen liittyviin toimintoihin. Ar-
mistedin (1990) kuvaus siité, ettd palveluiden toimitusjérjestelmé antaa syotteitd yrityk-
sen tuotantojirjestelmaélle, on timén tutkimuksen kannalta merkittdvd huomio.

Palveluiden toimitusjirjestelmén arkkitehtuurissa on kirjallisuudessa kuvattu useita eri-
laisia strategisia tekijoitd ja valintoja koskien palvelun toimitusjérjestelmén rakennetta,
sen kehittdmistd ja analysointia. Usein kéytetddn seuraavaa jakoa: rakenteeseen-, infra-
struktuuriin ja integraatioon liittyvét valinnat. Esimerkkeind palvelun toimitusjirjestel-
maén tekijoistd muun muassa Roth ja Menor (2003) kéyttdvit seuraavia toimintoja:

- Rakenne: tilat, layout, teknologiat, laitteet ja kapasiteettisuunnittelu

- Infrastruktuuri: ihmiset, ohjeet, kiytdnndt ja prosessit

- Integrointi: palveluoperaatioiden organisointi ja koordinointi sekéd palveluiden
toimitusketjun hallinta.

Palveluprosessi puolestaan on maiiritelty kirjallisuudessa arvoa tuottavien toimintojen
ketjuksi, joka mahdollistaa palvelun tehokkaan toteuttamisen. Myos palveluiden proses-
sien kirjallisuuden puolella palveluprosessit on yleisesti jaettu joustamattomiin ja dynaa-
misiin prosesseihin. Keskeisin ero tdméan jaon vililld on se, ettd joustamattomat palvelu-
prosessit kohdistuvat ldhtokohtaisesti asiakkaan tuotteeseen, kun taas dynaamiset proses-
sit pyritddn kohdistamaan asiakkaan prosessien kehitykseen ja hallintaan.



30

Palveluprosessin mallintamisessa yleisesti tutkimuksissa kuvattu ja kaytetty tyokalu on
niin sanottu blueprinting-tekniikka. Blueprinting-tekniikka kuvaa visuaalisesti palvelu-
prosessin rooleja ja vastuita, sekd selventdd vuorovaikutussuhteita asiakkaan ja palvelun-
tarjoajan vililld. Service blueprinting on kaksiulotteinen kuvaus palveluprosessista.
Vaaka-akselilla on asiakkaan ja palveluntarjoajan tekemit arvoa tuottavat toiminnot kro-
nologisessa jarjestyksessi, toisin sanoen siis arvoa tuottavien toimintojen ketju on kuvattu
tdssd. Palveluprosessin mallintaminen on prosessin kehittimisen kannalta valttimaton
tyonkalu, jotta palveluprosessin osaprosessit 10ydetddn ja niitd pystytddn kehittdmain.

Tutkimuksessa verkostojen ndkokulmasta kohdeyrityksen nékokulmasta tirkein huomio
on se, etté liian pinnalliset suhteet ja epdselvi tehtévin- seki riskienjako arvoverkostossa
heikentédvét palveluliiketoiminnan tuloksellisuutta. Yritysverkoston rakentamisessa téir-
ked ndkokulma on palvelun arvon ja riskien jakaminen. Palveluntarjoaja nikee usein ar-
von palveluissa eri tavoin, jolloin palvelun hyddystd on neuvoteltava asiakkaan ja ver-
kostokumppaneiden kanssa (Gronroos & Helle 2010). Riskind ndhddan esimerkiksi oman
ydinosaamisen suojaaminen (Hurmelinna-Laukkanen & Ritala 2010).
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3. METODOLOGIA

Tamin tyon empiirinen osuus, eli tiedon kerddaminen, on toteutettu kohdeyrityksessa
haastatteluiden ja sisdisen havainnoinnin avulla. Haastattelut on toteutettu puolistruktu-
roituina. Sisdinen havainnointi on toteutettu toimimalla osana projektiryhmaéé, jossa haas-
tatteluissa esiin nousseisiin teemoihin on voitu puuttua syvillisemmin ja peilata niité to-
delliseen liiketoimintatapaukseen.

3.1 Tutkimusote

Tutkimuksen tyyppi on laadullinen tapaustutkimus. Laadullinen tutkimus tarkoittaa, ettid
kerattdva ja tutkittava data on ei-numeerisessa muodossa olevaa ja sitd on vaikea esittdd
yksiselitteisesti mitattavassa muodossa (Saunders et al. 2009). Tapaustutkimus on timén
tutkimuksen tarkoituksen kannalta looginen valinta, koska tutkimus tavoittelee ymmér-
ryksen lisddmisté ja koskee elinkaaripalvelujen toteutusta tietyssa erityisessi toimintaym-
paristossd. Tapaustutkimuksella tarkoitetaan sellaista tutkimusta, jossa on tarkoituksena
16ytad vastauksia ilmioon “miten”- ja “miksi”’-kysymyksiin vastaamalla (Yin 2009). Tut-
kimus voidaan myos ndhda tulkinnallisena, koska haastateltavien henkilokohtaiset mieli-
piteet ja ajattelumallit vaikuttavat siithen, miten he nékevit asioita (Saunders et al. 2009).

Keritty aineisto koostuu haastatteluiden muodossa kerétyista eri alojen asiantuntijoiden
kommenteista ja ndkemyksistd, sekd niiden syventdmisestd sisdisen havainnoin keinoin
osana todellista palvelulitketoiminnan kansanviélistd asiakasprojektia. Haastatellut henki-
16t ovat tekemisissé sotilaslentokoneiden laitehuollon kansainvilisten projektien kanssa.

3.2 Kohdeyritys

Tutkimus suoritettiin yrityksessi, jonka pddtoimiala on puolustus-, turvallisuus- ja ilmai-
luteollisuuden elinkaaripalveluiden ja teknologiaratkaisuiden tuottaminen. Toiminnalli-
sesti yritys on jakautunut kuuteen eri liiketoiminta-alueeseen ja se tyollistdd yhteensd noin
2800 ihmistd. Toimintaa ja hankkeita on Suomen liséksi muualla Pohjoismaissa, Euroo-
passa, Yhdysvalloissa, Lahi-Iddssé ja Eteld-Afrikassa.

Liiketoiminta-alue, jossa timé tutkimus toteutettiin, tuottaa lentokoneiden ja helikopte-
reiden elinkaaren tukipalveluita. Tukipalvelut kattavat ilma-alusten rakenteen, moottorin
ja laitteiden huolto-, korjaus- ja modifiointipalvelut. Pddasiakkaita ovat Puolustusvoimat
jasiviiliviranomaiset Pohjois-Euroopassa. Toimintojen jatkuvuuden ja liiketoiminnan ke-
hittdmisen turvaamiseksi liitketoiminnalla on tarkoituksena laajentaa elinkaaripalvelui-
taan kohti uusia asiakkuuksia, jolloin keskeisimpind toimintoina ovat huolto- ja kunnos-
sapitopalvelut, modifikaatiot, varaosajakelu ja tekninen tuki. Potentiaalisimmiksi mark-
kina-alueiksi on tunnistettu Pohjois-Amerikka, Lahi-Itd ja Eurooppa.
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Tutkimus on rajattu koskevaksi ilma-alusten laitteiden elinkaaren tukipalveluita. Kaytén-
nossd tdma kattaa laitteiden huolto-, korjaus- ja modifiointipalvelut sekid materiaalin ja
varaosien hallinnan. Laitehuoltoyksikon henkiloméérd on noin 60. Laitteiden elinkaari-
palveluiden vuosittainen tuotantovolyymi on noin 4200 laitetta ja kokonaistoimituksia
tehddin vuositasolla noin 8200. Liiketoiminnasta merkittdvin osa tulee laitteiden huolto-
ja korjauspalveluista (MRO) ja siihen liittyvien varaosien hallinnasta. Laitehuollolla on
asiakkuuksia ja kumppaneita Suomen lisdksi Euroopassa ja Yhdysvalloissa.

3.2.1 Kohdeyrityksen tarjoamat ilmailun laitehuollon elinkaari-

palvelut

Laitehuoltoyksikolld on valmiudet seuraavan taulukon (Taulukko 7) mukaisiin ilma-alus-
ten laitteiden huoltoihin. Taulukossa 7 kirjainlyhenteet tarkoittavat seuraavaa:

- M = Maintenance (méérdaikaishuolto)
- R =Repair (viankorjaus)

O = Overhaul (perushuolto)
F = Feasible (mahdollinen)
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Taulukko 7: laitehuoltoyksikon tarjoamat elinkaaripalvelut.

F/A4-18 Hawk Mk.  Airbus C295M NH90
51/55/66

Pddlaskuteline | O O F F
Nokkalaskute- | O O F F
line
Pyordt @) @) O O
Jarrut O O F F
Ohjainlaitteet | O 0) F
Polttoainesdi- | R R
liot
Kuomut ja tuu- | O O
lilasit
Heittoistuimet | M M
Hydraulilait- 0] 0] F
teet
Ilmalaitteet O O 0]
Paineastiat O O F
Mittarit R R
Ripustimet 0] O

Kohteena olevan litketoiminnan ndkdkulmasta kdytdnnon kannalta laitehuoltoliiketoi-
minnan laajentamisessa kansainvélisesti on tunnistettu olevan eniten kasvupotentiaalia.
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3.2.2 F/A-18 Hornet -havittajan laskutelineen kansainvaliset
huoltopalvelut

Nykytilanteessa laitehuoltoyksikdn merkittdvin ponnistelu kohti kansainvélistd asiakas-
kuntaa Yhdysvaltojen markkinoilla on laskutelineiden huoltopalveluiden tarjoaminen
F/A-18 Hornet -héavittéjille. Tdmé& projekti toimii pilottina, joka avaa mahdollisuudet laa-
jentaa palvelua koskemaan kaikkia F/A-18 Hornet -kéyttdjdmaita.

Palvelua on ldhdetty toteuttamaan yhdessé paikallisen kumppanin kanssa. Kumppaniksi
on valittu logistiikkaan ja MRO-liiketoimintaan erikoistunut yritys. Télld tavoitellaan ra-
kennettavaksi mahdollisimman luotettava ja korkeatasoinen palvelu asiakkaalle, jossa yh-
distyvdt molempien yritysten erityisosaamisalueet. Yhteisty0ssd toteutetun palvelun
avulla pystytdén takaamaan hivittdjdkaluston mahdollisimman korkea kiytettdvyys. Dip-
lomityon kohdeyritykselld on yli 20 vuoden kokemus sotilasilmailun huolto- ja korjaus-
palveluista ja etenkin F/A-18 Hornet -hévittdjien huoltopalveluista. Kumppaniyritykselld
on pitkdaikainen kokemus elinkaaren tukipalveluista ja monimutkaisten puolustusjirjes-
telmien palvelutarjonnasta sekd niihin liittyvisté logistisista operaatioista. Liséksi molem-
mat yritykset ovat toimineet yhteistyossad puolustushallinnon kanssa.

Diplomityon tekohetkelld palveluprojekti oli siind vaiheessa, ettd yhdysvaltalaiselle po-
tentiaaliselle asiakkaalle oli toimitettu SAR-hakemus (Source Approval Request), jonka
pohjalta asiakas on suorittanut hyviaksytyn auditoinnin kohdeyrityksessd. SAR-hakemuk-
sen toimittaminen asiakkaalle on pitkdlle madrittinyt myos palvelun toimitusjérjestelmén
kannalta kriittiset ja kehitettdvit osa-alueet:

- Tuotannon kyvykkyys

- Laatujdrjestelma

- Tekniset spesifikaatiot ja prosessit

- Toimitusketjunhallinta, tekninen dokumentointi, materiaalien jiljitettivyys ja so-
pimukset

Seuraava vaihe projektissa on FAI-tyon (First Article Inspection) tekeminen ja kaupallis-
ten sopimusasioiden neuvotteleminen.

3.3 Tiedonkeruu

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidusti siten, ettd kysymysten haastattelurunko on
laadittu etukéteen, mutta haastattelutilanteessa kysymysten jérjestys oli vapaa ja viliin
saatettiin lisdtd sopivia lisdkysymyksid. Saunders et al. (2009) kuvaa puolistrukturoituja
haastatteluita siten, ettd haastattelutilanteessa noudatetaan ennalta méaériteltyd haastatte-
lurunkoa, josta voidaan kuitenkin poiketa ja véliin voidaan asettaa lisikysymyksid, jos
silld uskotaan olevan vaikutusta halutun lopputuloksen saamiseksi. Haastattelut usein
nauhoitetaan tai kirjoitetaan muistiin.
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Haastateltavien valinnassa kidytettiin harkinnanvaraista menetelméé, joka Saunders et al.
(2009) mukaan on tyypillistd timén tyyppisissd tutkimuksissa, joissa otoskoko on joka
tapauksessa pieni. Haastateltavat valittiin kohdeyrityksen siséltd. Heidén roolinsa on asi-
antuntija- tai esimiesrooli ja heilld on rooli kansainvilisessé palveluliiketoiminnan pilot-
tiprojektissa, johon tdma diplomityd tehtiin.

Haastatteluita toteutettiin yhteensd kuusi kappaletta. Lisdksi haastatteluiden aiheita ja tu-
loksia on kiyty keskustelemalla ldpi projektipalavereissa. Haastatteluista kirjoitettiin
muistiinpanot ja ne etenivit haastattelurungon mukaan (Liite A). Haastateltavien roolit
kohdeyrityksessé jakaantuivat seuraavasti:

- Tuotannonohjauspaillikko
- Tuotantopdillikkd

- Myyntipaéllikko

- Hankintajohtaja

- Myyntijohtaja

- Tuoteryhmépaillikko

Haastatteluiden lisiksi on tehty sisdistd havainnointia ja tiedonkeruuta osana projektiryh-
mii toukokuusta 2017 alkaen ja jatkuen syksyyn 2018. Tdma on tarkoittanut osallistu-
mista kaikkiin projektiin liittyviin palavereihin ja sidosryhmétapaamisiin, jotka ovat si-
saltdneet tehtdvinjakoon, arvonmuodostukseen, prosessien kehitykseen, tuotannon kyky-
jen pystytykseen, laadunvarmistukseen ja toimitusketjunhallintaan liittyvié aiheita. Pro-
jektiryhméén on kuulunut myynnin, tuotetuen, hankinnan, laadun ja tuotannonsuunnitte-
lun asiantuntijoita, joiden kanssa kdytyja keskusteluita ja kommentteja on kirjattu muis-
tiin. Liséksi asiakas ja alihankkijat ovat olleet osallisina palvelun suunnittelussa ja tapaa-
misissa. Palavereiden ja tapaamisten pohjalta on syntynyt yhteensd noin 50 sivua muis-
tiinpanoja ja useita kymmenid sivuja esityskalvoja. Lisdksi asiakas- ja viranomaisvaati-
musten pohjalta tehty SAR-paketti sisélsi yhteensd noin 1000 sivua materiaaleja, joissa
palvelu kuvataan suhteessa vaatimuksiin.

3.4 Aineiston analysointi

Keréttyd aineistoa analysoitiin kdyttden temaattista aineistoon perustuvaa jisentelytapaa.
Aineistoon perustuva, eli induktiivinen, analyysiote valittiin siksi, koska késiteltyjen ai-
heiden osalta selked nithin liittyvéa aikaisempi tutkimus oli puutteellista ja sitd on késitelty
soveltuvin osin tdmin diplomityon kontekstissa. Induktiivisessa tutkimuksessa olemassa
olevat teoriat eivit ohjaa aineiston analyysia, vaan teoria rakentuu kerdtyn aineiston poh-
jalta. (Eskola & Suoranta 1998)

Haastatteluista tehtiin muistiinpanot ja ne kirjoitettiin puhtaaksi. Esille nousseet asiat jér-
jestettiin haastattelurungon ja tyon aihealueiden mukaisesti omiksi ryhmikseen eli tee-
moiksi. Tdmén jidlkeen jokaisen teeman alla ollut aineisto kdytiin objektiivisesti ldpi ja
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siitd nostettiin esiin aineistossa esiintyneet keskeisimmét asiat. Projektiryhma4 ja -palave-
rit ovat vaikuttaneet teemojen syntymiseen voimakkaasti, koska projektiryhmén kesken
on analysoitu aineistossa esiin nousseita keskeisimpid asioita. Ryhmittelyn jilkeen aineis-
toa tarkasteltiin teemoittain.

Palavereiden ja tapaamisten pohjalta on syntyneiden noin 50 sivun muistiinpanojen ana-
lysoinnissa voidaan ndhdi myos viitteitd aineiston koodaamisesta. Olennaisten asioiden
16ytdmiseksi osittain sekavistakin muistiinpanoista merkittiin eri teemoihin liittyvit olen-
naisimmat asiat omalla numerollaan, joka vastaa ryhmitellyn teeman numeroa. Teemojen
ryhmittely suoritettiin seuraavan Taulukon 8 mukaiseen jérjestykseen.

Taulukko 8: haastatteluiden teemat.

Haastattelun teema

1) Palveluiden toteutus ja toimittaminen asiakkaalle
2) Yleistd palveluista ja palveluliiketoiminnasta

3) Tuoterakenteet osana myynnin portfoliota

4) Tuotantojdrjestelmd

5) Palvelun toimitusjdrjestelmdn strategiset valinnat

6) Palvelun toimitusjdrjestelmdn strategiset valinnat kansainvilisessd konteks-
tissa

7) Palveluprosessi
8) Palveluprosessin kuvaus (blueprint)
9) Osaprosessit

10) Kriittiset osaprosessit

Palveluprosessin kuvausta lahdettiin muodostamaan LES:n pohjalta, joka méérittelee asi-
akkaan vaatimukset. Haastatteluiden perusteella ja havainnoinnin tuloksiin perustuen luo-
tiin osaprosessit, jotka on sovitettu yrityksen nykyiseen tapaan toimia.
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4. TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn haastatteluiden tulokset siind muodossa, kun ne haastattelutilan-
teissa on kirjattu muistiin. Tulosten tarkempi analysointi tehdddn seuraavassa paéluvussa.

4.1 Palvelun toteutus ja toimittaminen asiakkaalle

Téssé osiossa on kiyty ldpi palvelun toimitusjirjestelméén liittyva aineisto ja esitetty tu-
lokset siind muodossa, kun ne ovat haastatteluissa ja muussa tiedonkeruussa esiintyneet.

4.1.1 Yleista palveluista ja tuoterakenteista

Kohdeyrityksen tarjoamat elinkaaripalvelut ovat selkeésti tuotekeskeisié teollisia palve-
luita, jotka tukevat asiakkaan tuotteen tarkoituksenmukaista toimintaa. Tuotteella tai alus-
talla tarkoitetaan niité tuotteita, joihin kohdeyritykselld on olemassa olevat kyvyt ja osaa-
miset nykyisten asiakkaiden kautta.

Kohdeyrityksessd on nimitetty tuoteryhmépéaéllikoitd. Laitehuollolla on oma tuoteryhma-
paillikkonsé, jonka vastuulla on mééritelld tuoterakenteet. Tuoterakenteiden standardoin-
tia esitettiin useamassa yhteydessd tyokaluksi palvelun toimitusjérjestelmin kehittdmi-
sessd, koska se madrittelee huoltoprosessin. Talldin huoltoprosessin osaprosessien kehit-
tdmiseen ja prosessien mahdolliseen OEM-lisensiointiin on helpompi keskittyd. Samalla
tarjotaan myynti- ja asiakkuusorganisaatiolle myyntiportfolioon palvelu, jonka avulla
kansainvilisid asiakkaita on helpompaa ldhestya.

Tuoterakenteisiin ja kansainvélistymiseen liittyvé toinen ndkokulma on asiakkaiden seg-
mentointi. Kerédtyn aineiston ja kommenttien perusteella asiakkaat tulisi jakaa segment-
teihin kohdeyrityksen nykyisten osaamisten perusteella. Ndiden segmenttien mukaan laa-
ditut tuoterakenteet luovat yhdessd mahdollisuuden kehittéé prosesseja ja samalla portfo-
lion myynnille.

4.1.2 Palvelujen tuotantojarjestelma

Haastatteluissa kaikkien haastateltavien yhteydessa kévi selkeésti ilmi, ettd kohdeyrityk-
sessd termi “tuotantojirjestelma” esiintyy usein synonyymina termille ”palvelun toimi-
tusjarjestelma”. Kdytetddn myos termid “palveluiden toteutus” tai pelkédstddn tuotanto”.

Asia on todettu my0s tdmén tyon kirjallisuuskatsauksessa ja pétee erityisen hyvin koh-
deyrityksen kohdalla, koska lahes kaikki haastateltavat vertasivat palvelun toimitusjérjes-
telméé tuotantojirjestelmién ja nimenomaan tuotantoprosessien kehittimiseen.
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Yleisesti haastatteluissa todettiin, ettd nykyinen tuotantojérjestelma on rakennettu tiysin
kotimaisen pédasiakkaan vaatimusten mukaisesti ja se ei sovi kansainviliseen moni-
asiakasymparistoon. Liséksi tilojen puolesta ulkomaisten asiakkaiden laitteet vaatisivat
kokonaan oman tilansa, koska ne eivit saa missdin nimessé sekoittua kotimaisiin laittei-
siin, jotka ovat kdytdnnossa identtisen ndkdisié ja kdyvit 1api hyvin samanlaisen huolto-
prosessin. Lisdksi vaaditaan investointeja tyokaluihin ja testilaitteisiin.

4.1.3 Palvelun toimitusjarjestelman strategiset valinnat

Palvelun toimitusjérjestelmin kehittimisen kannalta esiin nousivat tuotannonohjauksel-
liset seikat, jotka ovat normaaleita tuotantojérjestelman kehittdmiseen liittyvid kysymyk-
sid: kapasiteetin ja kuorman suhde ja ndiden suhteiden hallinta. Tdma tarkoittaa palvelun
toimitusjarjestelman sisdlld kykyjen luomista, eli on hallittava ihmiset, prosessit, tyokalut
jalayout. Lisdksi tilannetietoisuuden seurantaa on parannettava uusien mittareiden avulla,
jotta muutoksiin voidaan reagoida tai niitd voidaan jopa ennakoida. Useamman asiakkaan
ympdristossd timad tarkoittaa tuotantosuunnitelmien laatimista, jossa kohdeyrityksessd on
kaytossd kaksi padtyokalua: S&OP (Sales & Operational Planning) ja MPS (Master Pro-
duction Schedule).

Kuten aikaisemmin todettiin, nykyisin kohdeyritys keskittyy enemmin sisdisten proses-
sien kehittdmiseen palvelujen toimitusjirjestelmén kehittdmisen sijasta. Tastd toiminta-
mallista on kuitenkin l0ydettdvisséd paljon hyvii, jota voi suoraan soveltaa toiminnan jat-
kokehitykseen. Tarkeimpdné hyvéind asiana on kohdeyrityksen yli 20 vuoden kokemus
sotilasilmailun laitehuollosta ja etenkin F/A-18 -hévittdjan huollosta. Tyontekijéiden
osaamisen kehittimiseen, erikoistydvilineisiin ja testilaitteisiin on panostettu. Lisdksi on
luotu oma ohjekirjallisuus, joka pohjautuu tdysin alkuperdisiin OEM-ohjeisiin. Tdméan
pohjalta luodut huoltoprosessit osaprosesseineen soveltuvat ldhes suoraan myds kansain-
véliseen toimintamalliin ja tukevat ajatusta palveluliiketoiminnasta.

Haastatteluissa palvelun toimitusjérjestelméssi koetuiksi haasteiksi ja ongelmiksi nousi
yleisesti tekemisen suunnittelun ja ohjauksen puuttuminen, mutta myos seuraavat asiat:

- Thmiset: kohdeyrityksen sijainti on etddlld kasvukeskuksista, joten osaavan tyo-
voiman rekrytoiminen on osittain haastavaa. Osaamista sinillddn on tilla hetkelld
riittdvasti, mutta toimintatapa ja ohjaus ovat kehitettavid osa-alueita. Kyse on siis
haastateltavien mukaan enemmaénkin resurssien organisoinnista kuin pulasta. Th-
misten kohdalla haastatteluissa nousivat esille myds investointikysymykset, eli
kuinka pitkid tilauksia asiakkailta on mahdollista saada, ja kuinka paljon kohde-
yritys on valmis ottamaan riskid timén takia.
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- Toimitusketjunhallinta: palvelun toteutuksessa tarvittavien varaosien hallinta
voidaan jérjestdd kohdeyrityksen sisdlld, mutta yleisten kommenttien ja toimitus-
ketjunhallinnan kannalta “varaosapoolin” hallinnointi ja yllipito olisi viisaampaa
jarjestdd logistiikkakumppanin kanssa yhteistyossa lahelld paamarkkina-aluetta.

Palvelun toteutuksen kannalta toimitusketjuihin liittyy myds palvelun toteutuksen
kannalta kriittisten ulkoistettujen pintakisittelyprosessien ja niihin liittyvén logis-
titkkan sujuva hallinta. Toimitusketjun hallinnan nékokulmasta palveluprosessia
on kehitettdvd. Nykyisen palveluprosessin mukainen tydjdrjestys ja muut vaati-
mukset ovat tulleet suoraan asiakkaalta, mutta ne eivét suoraan sovi kohdeyrityk-
sen nykyiseen prosessiin.

- Layout ja tilojen sijainti: kohdeyrityksen palveluiden toimitusjarjestelma on ra-
kennettu tilld hetkelld useampaan rakennukseen. Lisdksi toimittaminen on riippu-
vaista useammista verkostolle ulkoistetuista prosesseista, joka lisdéd ketjun moni-
mutkaisuutta edelleen. Haastateltavien yleinen kommentti oli, ettd tilld hetkella
fyysiset komponentit liikkuvat liikaa, jotta luvattu palvelu saadaan toteutetuksi.
Tama vie seké aikaa ettd rahaa ja aiheuttaa ylimaaraista riskia.

Tehokkaan palveluiden toimitusjirjestelméin rakentaminen kansainvélisessd mo-
niasiakasympdristossd kohdeyrityksen nykyisessd padsijainnissa olisi haastavaa.
Uusien tilojen pystyttdmisessd saattaa menni jopa vuosia. Pahimmillaan tdma voi
olla jo yksi kolmasosa koko sopimuskaudesta. Lisdksi ympéristdlupaprosessit
ovat pitkédkestoisia. Lisdksi ympéristo- ja lentoteknisten vaatimusten tdyttiminen
tilojen osalta vaatii paljon rahaa ja aikaa, jolloin kilpailukyky kérsii. Haastatte-
luissa nousi esille osaoptimointi ja tuotannon ulkoistaminen osittain.

Tuotannon kyvyilld (Capabilities to Manufacture) tarkoitetaan henkil6-, kone- ja tyoka-
luresursseja sekd oikeuksia pédésta kasiksi tuotteen suunnittelutietoon. Kohdeyrityksessa
on tunnistettu, ettd padsy suunnittelutietoon on palvelun toteutuksen kannalta tirked kil-
pailutekijé, jolla on my0s suuri merkitys palvelun toimitusjarjestelmén suunnitteluvai-
heessa, koska suunnittelutieto méérittelee esimerkiksi tarvittavat tekniset prosessispesifi-
kaatiot, joiden pohjalta tuotantokykyd on ldhdettivd pystyttiméddn ja tehtéva tarvittavat
hankinnat sekd osaamiset. MRO-tyyppisessd tyossd henkildston rooli on tirked. Kéytin-
nossd kohdeyrityksessd lentokoneasentajat ja prosessityontekijét vastaavat palvelun toi-
mittamisesta asiakkaalle. Huoltotyon johtamisessa ja ohjauksessa on tunnistettu selked
kehityksen kohde, jonka pohjalta on ldhdetty kehittdméén tdysin uutta tuotannonohjaus-
mallia. Mallin keskeinen tavoite on suorituskyvyn parempi johtaminen tuotantolinja- ja -
solutasolla sekd osaamisten kasvattaminen, mutta se vaatii muutoksia my0s prosesseihin.
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Prosessien ja teknisten spesifikaatioiden osalta tirkein tyokalu kansainvilisen myynti-
portfolion ndkdkulmasta ovat lisenssit. Kohdeyrityksen kannalta kansainvilistyminen ja
markkinoille pddsy on helpointa tuotteen alkuperdisvalmistajan myontdmien lisenssien
kautta. Kdytdnnossa tima tarkoittaa prosessien kehittdmistd tdysin alkuperdisvalmistajan
vaatimusten mukaiseksi ja siitd seuraavaa auditointi- ja hyviaksyntidprosessia. Toisaalta,
sotilasilmailun laitehuolto edellyttdé paljon erikoisprosesseja, jotka vaativat erityisosaa-
mista ja ovat kalliita pystyttdd. Kohdeyrityksessd on ndhty kansainvélisen palveluliike-
toiminnan alkuvaiheessa kannattavammaksi kdyttdd OEM:ien hyvidksymid alihankkijoita
osana omaa palvelun toimitusjéirjestelmaa.

Kysymykseen siitd, mitd uusia kykyjd tai valmiuksia kohdeyritykseltd vield vaadittaisi,
jotta kansainvilinen palveluiden toimittaminen usealle asiakkaalle samanaikaisesti olisi
mahdollista, kaikki haastateltavat antoivat selkedn vastauksen. Kohdeyrityksen on saa-
tava koko palvelun toimitukseen liittyvd monimutkainen toimitusketju ja logistiset ope-
raatiot hallintaan. Erds kommentti oli ”’jos me kerran tehdién kauppaa ulkomaille, mei-

",

dén pitdisi tehdi se oikein!”. Télld haastateltava viittasi siihen, ettd prosessien mukainen
toiminta kohdeyrityksessa vaatii kehittimistd. Kohdeyrityksessd kokonaisprosessin ajat-
teleminen on unohtunut, eli miten rakennetaan silta kahden osaprosessin vilille niin, ettd

kokonaisuus on hallittavissa ja siiloutumista ei tapahdu.

4.1.4 Kansainvalisen kontekstin vaatimukset palvelujen toimi-
tusjarjestelmalle

Kansainvilisten markkinoiden erityispiirteitd ei ole nykyisessd palveluiden toimitusjér-
jestelmdssd huomioitu riittdvasti. Kohdemaan hankintachdot ja oman toiminnan vaati-
mustenmukaisuus ovat merkittavid tekijoitd, joiden pohjalta palveluliiketoiminnan kan-
sainvélistiminen ja operatiivisen toiminnan kehittiminen on aloitettava. Haastatteluissa
ja projektipalavereissa tima laitehuollon projekti on todettu erinomaisena pilottina ja ’pe-
lin avauksena”, jonka pohjalta toimintaa on helppo kehittii ja viedd kansainvélisempééin
suuntaan.

Projektissa, johon timé diplomityé tehtiin, palvelun toimitusjirjestelmani ajatellaan yri-
tyksen nykyistd palveluiden toimitusjérjestelmaa, joka tarkoittaa kdytdnnosséd tuotanto-
jérjestelmdd. Nykyisen palveluiden toimitusjirjestelmén heikkous on selvisti siind, ettd
sitd ei ole suunniteltu kansainvélisen moniasiakasympiriston ndkokulmasta. Uuteen kan-
sainviliseen palveluprojektiin 1dhdettdessd sotilasilmailulle tyypillisesti asiakasorgani-
saation ja viranomaisten vaatimukset médrittelevit pitkdlle sen, miten toimitaan. Taémén
projektin tapauksessa SAR-hakemuksessa kohdeyritykseltd vaadittiin kuvaukset seuraa-
vista osa-alueista, jotka myos my6hemmin auditoitiin:

- Tuotannon kyvyt
- Laatujdrjestelma
- Prosessit ja tekniset spesifikaatiot
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- Toimitusketjunhallinta ja sopimukset

Téssé tapauksessa myos palvelun toimitusjérjestelméin suunnittelua ja ylosajoa on ldhdet-
tdvd suunnittelemaan ndiden osa-alueiden pohjalta, joka ohjaa toimintaa automaattisesti
kohti standardoitua mallia, joka toimii kansainvélisessd moniasiakasympéristdssa ja tayt-
tad pienelld spesifioinnilla helposti erilaiset asiakas- ja viranomaisvaatimukset.

Toimialan erityispiirteend haastateltavat nikivit ehdottomasti koti- ja ulkomaisten puo-
lustusministerion vienti- ja tuontivalvonnan. Liséksi vientivalvotuille tavaroille ja tie-
doille vaaditaan loppukayttdjavakuutukset. Liséksi isoimpana markkina-alueena Yhdys-
valloissa vahva protektionismi estdd ulkomaisten toimijoiden tulon markkinoille ilman
todellista syytd. FAR-sddannot ja US Act title 10 -laki kotimaisuusasteesta vaatii 50% ko-
timaisuusasteen sotilasilmailun tuotteille ja palveluille. Edelld kuvattujen kaupankédynnin
rajoitteiden takia kohdeyritys kdyttdd Yhdysvalloissa kumppaniyritystd, jonka kautta
kaikki kaupankaynti valtionhallinnon kanssa tehdéén, jolloin véltytddn turhalta byrokra-
tialta ja vastuunjako on selkedmpéa.

Talld hetkelld kohdeyrityksen strategiassa palveluliiketoiminta ja kansainvélinen kasvu
ovat isoja teemoja. Kerdtyn aineiston perusteella strategian jalkauttaminen ei kuitenkaan
ole onnistunut tdysin, koska keskittyminen palveluliiketoimintaan ja kansainvélistymi-
seen eivit ndy millddn tavalla yrityksen operatiivisessa toiminnassa. Osittainen syy télle
on hiljattain tehty organisaatiomuutos, jonka seurauksena monessa tehtidvassé vastuualu-
eet ovat vield vihdn hdmairid. Toinen syy on muutoksen vaikutusten hidas nékyminen
operatiivisessa toiminnassa, koska nykyisen mallin mukaan on toimittu todella kauan ja
se on tiukasti henkiloston toimintatavoissa. My0s henkiloston osaamiset ja koulutustaus-
tat huomioon ottaen perinteinen tuotekeskeinen ajattelumalli on edelleen vahvasti pin-
nalla, eikd prosessien arvoketjuja ymmaérretd.

4.2 Palveluprosessi ja osaprosessit

Téssd osiossa on kuvattu laitehuollon palveluprosessi service blueprinting -tekniikalla
kéayttden esimerkkind komponenttia Y, jonka pohjalta koko SAR-prosessi on aloitettu ja
my0s ensimmdiinen FAI-tyd tullaan tekemddn. Prosessin kuvaus perustuu suoraan
LES:iin, jossa on esitetty asiakkaan vaatimukset laitteen huoltoprosessille. Témén poh-
jalta asiakkaan vaatimukset on sopeutettu kohdeyrityksen olemassa olevaan laitehuolto-
prosessiin.

Nykyisin jo olemassa oleva huoltoprosessi toimii hyvin nykyisen piddasiakkaan tarpeisiin,
mutta on kovin tuotantokeskeinen. Prosessin hyvid puolia on kokemuksen mukanaan
tuoma asioiden ja osaprosessien suoraviivaistaminen. Lisdksi tiedonkulku nykyisen péa-
asiakkaan ja kohdeyrityksen vélilld on niin sujuvaa, ettd prosessien kehitys tapahtuu yh-
teisty0ssé ja uusia asioita uskalletaan rohkeasti kokeilla. Tasté olisi hyvé ottaa oppia my0s
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verkoston johtamisessa ja alihankkijoiden hallinnassa, joiden suuntaan tiedonkulun pa-
rantaminen olisi suotavaa.

Luvussa 4.2.1. esitettyyn palveluprosessin kuvaukseen on paidytty tunnistettujen sidos-
ryhmien, resurssien ja asiakasvaatimusten pohjalta. Koska LES madirittelee hyvin pitkéalle
laitteeseen itseensd liittyvét tekniset osaprosessit, on sitd noudatettava tarkasti. Kaytén-
ndssé tima tarkoittaa tyovaiheluetteloiden tekemistd LES:n perusteella, mutta ongelmana
on tilloin palveluprosessin osaprosessien ongelmallinen tydjarjestys suhteessa kohdeyri-
tyksen nykyiseen tapaan toimia.

Palveluprosessin ja sen osaprosessien osalta haastatteluissa ja projektipalavereissa esille
noussut yleisin haaste oli asiakasvaatimusten ja oman palveluiden toimitusjérjestelmén
yhteensovittaminen. Kéytdnnossa siis kohdeyrityksen huoltoprosessi olisi saatava vastaa-
maan asiakkaan vaatimaa tyOjirjestystd. Téssd projektissa asiakkaan julkaisema LES
madrittelee palveluprosessin huoltotehtévit ja siten myos tydjarjestyksen.

Lisdksi haastatteluissa todettiin, ettd palveluprosessia ei ole mahdollista toteuttaa ilman
alihankkijoiden tukea. Asiakasvaatimuksissa on ilmoitettu, ettd ainoastaan Boeingin hy-
vaksymien alihankkijoiden kédyttdminen tietyissé erikoispintakisittelyprosesseissa on sal-
littua. Kéytédnnon toteutuksen kannalta tdimaé ei ole ongelma, koska télloin kohdeyritys voi
keskittyd omaan erityisosaamiseensa ja toisaalta ndiden pinnoituskykyjen pystyttdminen
ja hyviksyttdminen olisi pitkd ja kallis projekti. Toisaalta, useamman alihankkijan kéyt-
tdminen tekee palveluprosessin toimitusketjusta ja verkoston johtamisesta vaikean hallita.

4.2.1 Palveluprosessin service blueprint -kuvaus

Alla olevassa Kuvassa 2 (tdysikokoisena liitteessd B) on kuvattu kohdeyrityksen laite-
huollon palveluprosessi service blueprinting -tekniikalla komponentille Y, kun asiakas on
ulkomaalainen ja huoltoprosessi poikkeaa siitd, miten se nykyiselle pddasiakkaalle talla
hetkelld tehdéan.



43

Konkreettiser Huoltoa odottava Fo—
iimentymst laite:

sopimus. dlgsts i i ] i Huollettu laite.

Huoltotarve Tilaus Laitteen
staar

Huolletun
laitteen

Vastaanotio ja

Paikallinen Tilauksen a
paikallisten Vastaznotto ja

logistiikka- Iaitteen Lahetys Suomeen

kumppani vastazntott kuljetusten shetys Suomeen

hoitaminen

Laitteen/osien VR Huolletun laitresn
Tullauspaperien lehettaminen ja

Huolinta- Tullausasiat ja
Tihetys
Yhoysvaltoitin hoitaminen wiiausasiakiriat

asiantuntija vastaanotto

Asiakaspalvelijoiden ja

Avaa huolion Jarjesteimazn
2 tekee kerayspyynnon
varaosista

n| Huellon

Huolte 8
2o Huoltopaketi 1 Huoftopakerti 2 Husltatadiste
henkilastd

Alinankinta
(Yhdysvallat]

Tuetannon-
ohjaaja

Toiminta taustalla

|asiantuntija/|

Materizalin- _
Tukitoiminnot . Keraavaraosat
kasitelijs

Tilaws- Varaosa- Teiminnanohjaus- Huollensuunnittelu- e Tilaus-
kanta varasto Jariestelma Jarjesteima TED kanca

Kuva 2: Palveluprosessin kuvaus service blueprint -tekniikalla.

Palveluprosessin kuvauksen perusteella palvelun toimitusjarjestelmissé vaaditaan kah-
deksan erilaista roolia, joilla jokaisella on omat vastuualueensa. Téssd havaittiin selked
yhteys palvelun toimitusjérjestelmén strategisiin valintoihin, koska henkildstén rooli on
MRO-tydssé tuotannontekijénd erittdin suuri.

Palveluprosessin kuvauksen avulla saatiin selvitettyd huoltoprosessin sidosryhmid ja vas-
tuita. Useampi haastateltava totesi, ettd tdimén projektin toteuttaminen vaatisi oman tii-
minsd, ja palveluprosessin kuvaus tuo selkedsti ilmi tehtévien vastuita. Kehitysehdotuk-
sena moni ehdotti tiimin perustamista. Palveluprosessi arvoa tuottavien toimintojen ket-
juna ndhdddn kohdeyrityksessd termind “palveluiden toteutus”, mutta laajempi ndko-
kulma kokonaisesta palvelun toimitusjérjestelmésté ja verkoston johtamisesta puuttuu.

Jotta palveluprosessi voidaan toteuttaa suunnitellusti, huoltotehtdvit on jaettu pakettei-
hin, joiden vilissd ulkomailla suoritettava alihankintakierto tapahtuu. Tdma on oleellista,
koska muuten komponenttia jouduttaisi kuljettamaan useamman kerran Suomi-Yhdys-
vallat -vilid, jolloin ldpimenoaika kasvaa huomattavasti ja toimitusketju on entistdkin
vaikeampi hallita. Komponentin Y perushuollon pdédvaiheet ovat karkeasti seuraavat:

1) Vastaanotto

2) Purku

3) Puhdistus

4) Alakokoonpanojen visuaalinen- ja mittatarkastus
5) NDT-tarkastus

6) Alakokoonpanojen erilliset perushuollot

7) Kokoonpano
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8) Testaus
9) Lopputarkastus

4.2.2 Palveluprosessin osaprosessit

Huoltoprosessin kohta 6) Alakokoonpanojen erilliset perushuollot tarkoittaa komponen-
tin Y kohdalla varsinaista huoltoa. Seuraavassa Taulukossa 9 on kuvattu huollon vaiheet
ja tehty kerdtyn aineiston perusteella jako huoltopaketteihin seké alihankintavaiheisiin,
eli kuvaus osaprosessitasolla. Vaiheistus on suunniteltu sopivaksi kohdeyrityksen nykyi-
seen huoltoprosessiin ja kuljetusten maddrd on minimoitu.



Taulukko 9: Huoltoprosessin osaprosessit.
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Vaihenro. Huoltotehtivi  Huoltopaketti Alihankinta Huoltopaketti
1 2
1 Valmis- X
telu/Purku
2 Rasvanpoisto X
3 Maalin- ja seale- X
rin poisto
4 Tarkastus X
5 Kadmioinnin X
poisto
6 Koneistus X
7 Lahetys X
8 Nikkelin poisto X
9 Mittatarkastus X
10 Nikkelointi X
11 IVD-aluminointi X
12 Teflonointi X
13 Vastaanottotar- X
kastus
14 Mittatarkastuk- X
set
15 Maalaus X
16 Kokoonpano X
17 Huoltotodiste X
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Ylla kuvattujen huoltopakettien mukainen tydjérjestys on laadittu asiakkaan vaatimusten
ja ydinosaamisten ndkokulmasta, mutta on vain ehdotus. Tehtdvénjaon nikokulmasta toi-
minta on my0s varsin selkedd, koska néin toimimalla jokainen verkoston jésen voi kes-
kittyd omaan ydinosaamisalueeseensa ja samalla asiakkaan vaatimus hyviksyttyjen ali-
hankkijoiden kéyttdmisesté toteutuu.

4.2.3 Kiriittiset osaprosessit

Palveluprosessin ja asiakkaan kokeman arvon toteutumisen kannalta kriittisimmiksi osa-
prosesseiksi tunnistetiin haastatteluissa alihankintana tehtavit pintakasittelyt. Néihin liit-
tyva riski tunnistettiin kuljetusten tuomana riskind, hankalana verkoston hallittavuutena
ja ldpimenoaikojen kasvamisena. Ydinosaamisalueita verkoston sisilld osataan hyddyn-
tdd ja verkostoa johtaa sitd kautta. Kerdtyn aineiston perusteella ongelmana on huoli siité,
ettd sopimusrakenteen mukaan yhdysvaltalaiset alihankkijat toimivat kohdeyrityksen
padkumppanin alihankkijana, jolloin prosessissa on tiedonkulkemisen kannalta ylimaa-
rdinen vilikési. Tdmén peldtdin ongelmatapauksissa kasvattavan merkittévasti lapimeno-
aikoja alihankintavaiheilla.

Aikaisempien kokemusten perusteella on myds havaittu, ettd pintakésittelyprosesseissa
on esiintynyt epdselvyyksid. Aineiston perusteella selkein ratkaisu tdhén on lisenssisopi-
muksen myo6td alkuperdisten piirustusten kidyttdminen ja tehokkaampi toimittajien val-
vonta hankintaorganisaation toimesta.

Toisena kriittisend osaprosessina nahddan MRB-prosessi (Material Review Board). Asi-
akkaalta tulevat laitteet ovat 1dhtokohtaisesti todella huonossa kunnossa. Perushuollon
laajuuden ja tarvittavat huoltotehtdvat mééarittelee LES, mutta ndiden vakiotehtdvien li-
saksi melko suurella todennikoisyydelld ilmaantuu tarvetta MRB-tyyppiselle tyolle. Esi-
merkkind MRB-ty0sti on jonkin holkin reiéin halkaisija, joka on syopynyt ja se joudutaan
koneistamaan ylikokoon. MRB-prosessi olisi neuvoteltava asiakkaan kanssa siten, etti
kohdeyritys laatii omaan osaamiseensa ja hyvédksytyn suunnitteluorganisaation lupaansa
perustuen korjausehdotukset, jotka asiakas ainoastaan hyviksyy. Nédin tekemalld tyon-
jako on selkedd ja vasteaika MRB-tilanteissa oman yrityksen sisdltd on huomattavasti ly-
hyempi.

4.2.4 Palveluprosessin syotteet ja tulokset seka niiden mittaa-
minen

Palveluprosessin tirkeimpéna syotteend on asiakkaan vikaantunut laite ja siihen liittyvat
varaosat. Laitteen mukana tulee suuri mééra informaatiota, kuten piirustukset, saattokortti
ja aikaisempaa huoltodataa, joista kdy ilmi esimerkiksi lentotuntien mééra, huollon laa-
juuden tarve ja laitteen nykyinen konfiguraatio, mutta toimivat myds prosessin syotteina
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ja spesifioivat osaprosesseja. On tyypillistd, ettd laitteen konfiguraatiot vaihtelevat esi-
merkiksi aikaisemmin tehtyjen pintakésittelyiden ja vikakorjausten takia. Ennen proses-
sin aloittamista isona sydtteend on LES. Kaytinnossd LES maédrittelee koko prosessin ja
sen pohjalta my0s koko palveluprosessin kuvaus on tehty.

Osaprosessien nidkokulmasta neljantend osaprosessina suoritettu tarkastus on prosessien
myO6hempien syotteiden kannalta tirked, koska se midrittelee korjaustarpeen, joka vai-
kuttaa esimerkiksi alihankkijoiden ja sisdisten sidosryhmien tekeméén tyohon. Alihank-
kijoiden ja verkoston kiyttdmisen takia prosessissa virtaa informaatiota piirustusten, tyo-
ohjeiden, prosessispesifikaatioiden, prosessi- ja huoltodokumentaation muodossa. Myds
itse laite litkkuu prosessin aikana fyysisesti, koska verkosto on globaali.

Kohdeyrityksen tekemin huolto- ja asiantuntijahenkildston tekemi tyd on kriittinen
syote, jota ilman prosessi ei pyori. Toteutettava palvelu ei ole aineeton, vaan se on hyvin
vahvasti tuotekeskeinen ja vaatii siten fyysiseen laitteeseen kohdistuvia tydsuorituksia.
Ty6suoritukset ovat luonteensa vuoksi suurilta osin manuaalista asennus- ja prosessi-
tyotd, joka vaatii aina tekijdn. Osaavan, motivoituneen ja riittdvin henkildston rooli on
siis avaintekijd koko palvelun toteutuksen kannalta.

Prosessin paituloksena syntyy huoltopalvelu, jossa asiakas saa perushuolletun laitteen
itselleen takaisin toimitettuna. Liséksi tuloksena syntyy ilmailulle tyypilliseen tapaan
suuri mééra huoltodokumentaatiota, koska kaikki osaprosessit pitdd dokumentoida ja to-
distaa tehdyksi. Liséksi varaosien ja kdytettyjen materiaalien jiljitettdvyysketjun on ol-
tava katkeamaton. Kaikki timéd dokumentaatio on arkistoitava asiakkaan esittdmien vaa-
timusten mukaisesti siten, ettd arkistointivastuu on esimerkiksi seuraavat 15 vuotta ja se
on palvelun toteuttajan tehtdvani. Palveluprosessia mitataan kohdeyrityksessa yhteisesti
sovituilla mittareilla, jotka ovat ldpimenoaika, toimitusvarmuus, kustannukset ja tyovir-
heiden lukumaéra.
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5. TULOSTEN TARKASTELU

Tassd luvussa kdsitellddan empiirisessad osuudessa esitettyjen tulosten yhteyttd kirjallisuus-
katsauksessa kasiteltyihin asioihin. Tdméan luvun tarkoituksena on my0s vastata tutkimus-
kysymyksiin "Mitkd ovat kohdeyrityksen palvelun toimitusjdrjestelmdn keskeisimmdit
osa-alueet?” ja”’ Mitkd ovat teollisuusyrityksen keinot palveluprosessin kehittimiseksi so-
tilasilmailun toimialalla?”.

5.1 Palvelun toimitusjarjestelma

Diplomity6td tehdessd nousi esille, ettd kohdeyrityksesséd sanat ”tuotantojérjestelma” ja
“palvelun toimitusjdrjestelmi” ovat synonyymeja toisilleen. Tdmé on havaittu myds ai-
kaisemmissa tutkimuksissa, koska esimerkiksi Armistead (1990) esittdd tutkimuksessaan
teorian, ettd palveluiden toimitusjirjestelmé on juuri se, joka antaa syotteitd yrityksen
tuotantojirjestelmaélle, jonka kautta palvelut syntyvit. Timé nakyy kohdeyrityksessé si-
ten, ettd tuotantojérjestelmad kehitetddn, mutta palveluajatus on osittain unohtunut taus-
talta. Lisdksi nykyinen tuotantojérjestelmé rakentuu tdysin kotimaisen pidasiakkaan sa-
nelemien vaatimusten ja tarpeiden varaan, eikd sovellu ilman kehittdmistd kansainvali-
seen moniasiakasymparistoon.

Roth ja Menor (2003) mukaan palvelun toimitusjérjestelmé on kuvaus kaikista niisté tek-
nisistd-, organisatorisista- ja johtamiseen liittyvistd toiminnoista, joiden avulla palvelu
toimitetaan asiakkaalle. Palvelun toimitusjarjestelmén strategisia valintoja ovat proses-
sethin, thmisiin, teknologioihin ja laitteisiin sekd sijaintiin, tiloihin ja layoutiin liittyvét
paitokset. Néin on todettu useammissa aikaisemmissa tutkimuksissa, esimerkiksi Armis-
tead (1990), Ponsignon et al. (2011) sekd Roth ja Menor (2003). Kuten aikaisemmin on
todettu, kohdeyrityksessé termié palvelun toimitusjirjestelma ei vield tunneta, vaan kes-
kitytddn ainoastaan kehittiméaén tuotantoa. Prosesseihin, ihmisiin, teknologioihin ja lait-
teisiin sekd sijaintiin, tilothin ja layoutiin liittyvid kehitysprojekteja on kidynnissd, mutta
asiakkaan kokema lisdarvo projektien taustalla ei ole selkedsti tiedossa.

Nykyisen palveluiden toimitusjirjestelmén heikkous on selvisti siind, ettd sitd ei ole
suunniteltu kansainvélisen moniasiakasympaériston ndkokulmasta. Uuteen kansainvili-
seen palveluprojektiin 1dhdettdessé sotilasilmailulle tyypillisesti asiakasorganisaation ja
viranomaisten vaatimukset midrittelevét pitkélle sen, miten toimitaan. Tdmén projektin
tapauksessa SAR-hakemuksessa kohdeyritykseltd vaadittiin kuvaukset seuraavista osa-
alueista:

- Tuotannon kyvyt
- Laatujirjestelma
- Prosessit ja tekniset spesifikaatiot
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- Toimitusketjunhallinta ja sopimukset

Y114 mainitut osa-alueet ovat hyvin linjassa kirjallisuudessa esitettyjen teemojen proses-
sit, ithmiset, teknologiat ja laitteet sekd sijainti, tilat ja layout. Yhteys on niin selked, ettd
kohdeyrityksen palveluiden toimitusjarjestelman kehittdimisen ndkdkulmasta palveluiden
toimitusjarjestelmédn strategiset teemat voisivat hyvin olla Kuvan 3 mukaiset. Kuvasta on
helppoa havaita kirjallisuudessa esitetty viite siitd, ettd tuotantojérjestelmé antaa syotteita
palvelun toimitusjirjestelmalle.

4 )

Tuotannon kyvyt (ihmiset,
osaamiset, tyokalut, laitteet ja
tilat)

Prosessit ja prosessispesifikaatiot
(lisenssit)

Palvelun
toimitusjarjestelma

Palvelun toteutukseen liittyvan
toimitusketjun hallinta ja
sopimukset (Tehtdvanjako,
alihankkijoiden valvonta ja

\ sopimusjuridiikka) /

Laatujarjestelma
(asiakasvaatimukset)

Kuva 3: Kohdeyrityksen palvelun toimitusjiirjestelmdin strategiset valinnat kansainvi-
lisessd moniasiakasympadristiossd tutkimuksen pohjalta (vertaa Roth & Menor 2003).

Roth ja Menor (2003) kuvailevat ihmisten johtamiseen ja yrityksen toimintatapoihin liit-
tyvd ndkokulmia. Heiddn mukaansa palvelun toimitusjarjestelmdsséd on térkedd etenkin
yrityksen suorituskyvyn johtaminen, joka liittyy suoraan henkiloston johtamiseen, moti-
vointiin ja osaamisen ylldpitdmiseen. Tédssd on selked yhteys kohdeyrityksen uuden tuo-
tannonohjausmallin kehittdmiseen, jossa painopiste on suorituksen johtamisella. Myds
henkildston osaamisten ylldpitoon ja lisdkoulutukseen on panostettu.

Laatujdrjestelmén osalta vaatimukset liittyvét suoraan asiakkaan vaatimuksiin, eli kay-
tdnnossd huoltotehtivien oikeaan suorittamiseen, laadunvarmistukseen (niin sanotut QA
stopit), Boeingin prosessispesifikaatioiden noudattamiseen ja teknisen dokumentaation
arkistointivaatimusten tayttymiseen. Liséksi asiakkaalla on omat vaatimuksensa doku-
mentaatiosta esimerkiksi varaosien jéljitettivyysketjujen suhteen.

Sopimusjuridiikan kannalta on selvad, ettd kohdeyrityksen on kannattavaa kayttié paikal-
lista kumppania, joka toimii sopimuksessa padsopijaosapuolena. Télld pystytddn valtta-
méién turha byrokratia, joka johtuu FAR-sdannoistd ja US Act title 10 -laista, joka vaatii
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50% kotimaisuusasteen sotilasilmailun tuotteille ja palveluille. Tdmi on myds havaittu
aikaisemmissa tutkimuksissa, koska esimerkiksi Kumar et al. (2004) ja Ojanen et al.
(2011) esittavét vaitteitd, ettd ulkomaiset asiakkaat yleensé kokevat hyodylliseksi, jos pal-
veluntarjoaja kayttdéd paikallista kumppaniyritystd osana palvelun toteutusta. Toisaalta,
tdméd aiheuttaa my0s lisdresurssien tarvetta kansainvidlisen toimintojen integraation
myoté, koska esimerkiksi ohjeet ja toimintatavat on yhdenmukaistettava ja jalkautettava
selkedsti jokaiseen yksikkoon, joka osallistuu palvelun toteutukseen (Kim et al. 2003).
Lisdksi on huomioitava paikallinen lainsdddéntd ja muu toimintakulttuuri (Kumar et al.
2004).

Kuten aikaisemmin on todettu, kohdeyrityksen on asiakas- ja teknisten vaatimusten
vuoksi kéytettdva alihankkijoita osana palvelun toimitusjérjestelmii. Tadma tekee toimi-
tusketjunhallinnasta kompleksista. Uusia kykyja on kehitettdva 14pi palvelun toteutuspro-
sessin, mutta erityisesti on tirked4 kehittdd kyky jakaa tietoa lépi verkoston ja pystya joh-
tamaan laajempia kokonaisuuksia (Oliva & Kallenberg 2003). Kindstrdm ja Ko-
walkowski (2009) esittdvit, ettd globaali palveluorganisaatio koostuu erillisista johdetta-
vista toiminnoista, jotka ovat joko keskitettyji tai hajautettuja ja koostuvat organisaation
sisdisisti ja toimittajille ulkoistetuista osaprosesseista palvelun toteutuksessa. Heidan mu-
kaansa tdmaé tarkoittaa esimerkiksi, ettd kolmannen osapuolen palvelukumppanit voivat
toimittaa halutun palveluinfrastruktuurin ja niin ollen palvelun toimitusjérjestelman pys-
tyttiminen onnistuu nopeallakin aikataululla.

5.2 Palveluprosessit

Kerétyn aineiston perusteella on todettu, ettd kohdeyrityksen palveluprosessin on pakko
toimia verkostomaisesti ja kiyttdd kumppaneita sekd alihankkijoita, jotta palvelu saadaan
toteutetuksi. Kothandaraman ja Wilson (2001) mukaan verkosto koostuu kolmesta kom-
ponentista: asiakasarvo, yhteistydsuhteet ja ydinosaaminen, jotka luovat pohjan verkos-
ton kehittdmiselle ja johtamiselle, ja ohjaavat myds sitéd kautta palveluprosessien kehitta-
mista.

Bitner et al. (2008) mairittelevit palveluprosessin arvoa tuottavien toimintojen ketjuksi,
joka mahdollistaa palvelun tehokkaan toteuttamisen. Gronroos (2007) esittdd nikemyk-
sen, jonka mukaan palveluprosessin kuvaus on olennainen osa prosessien kehitystd. Koh-
deyrityksen palveluprosessi kuvattiin niin sanotun blueprint-tekniikan avulla uimarata-
kaaviomaisesti, jolloin palveluprosessin roolit ja vastuut saatiin selkeésti esiin. Tdma hel-
potti myds osaprosessien mairittelyd ja osaprosessien vaiheistusta siten, ettd kompleksi-
suus olisi mahdollisimman pienti ja prosessin- sekd toimitusketjun hallinta mahdollisim-
man yksinkertaista. Bitner et al. (2007) maérittelevit service blueprint -prosessikuvauk-
sen visuaaliseksi kuvaukseksi palveluprosessin rooleista ja vastuista.
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LES:n méérittelemit huoltotehtdvit méadrittelevét laitehuoltoprosessin osaprosessit, jotka
ovat palveluprosessin blueprint-kuvauksessa merkitty huoltopaketteina 1 ja 2 seké alihan-
kintavaiheena. Huoltopaketit on mééritelty osaprosesseista siten, ettd tyovaiheiden jérjes-
tys on optimoitu verkoston ja toimitusketjunhallinnan nékdkulmasta. Tydjarjestysté ei ole
mielekésti 1dhted endd tdssd avaamaan tarkemmin, mutta koko palveluprosessi on kuvattu
Liitteessd B ja osaprosessit vaihenumeroineen on esitetty Taulukossa 9.

Palveluprosessin ja asiakkaan kokeman arvon toteutumisen kannalta kriittisimmiksi osa-
prosesseiksi tunnistetiin haastatteluissa alihankintana tehtévit pintakésittelyt ja MRB-
prosessi. Néihin liittyvé riski tunnistettiin kuljetusten tuomana riskind, hankalana verkos-
ton hallittavuutena ja ldpimenoaikojen kasvamisena. Ydinosaamisalueita verkoston si-
sdlld osataan hyodyntéé ja verkostoa johtaa sitd kautta. Kerdtyn aineiston perusteella on-
gelmana on huoli siitd, ettd sopimusrakenteen mukaan yhdysvaltalaiset alihankkijat toi-
mivat kohdeyrityksen padkumppanin alihankkijana, jolloin prosessissa on tiedonkulke-
misen kannalta ylimiardinen vélikdsi. Timén peldtddn ongelmatapauksissa kasvattavan
merkittidvasti ldpimenoaikoja alihankintavaiheilla.

Y114 kuvatut kriittiset osaprosessit ja niihin liittyvit haasteet ovat esiintyneet myos aikai-
semmassa kirjallisuudessa. Muun muassa Eisingerich et al. (2008) ovat havainneet, etti
kumppaneiden mééra ja yhteistyosuhteiden syvyys verkostossa ovat verkoston toiminnan
kannalta merkitsevia tekijoitd. Liian pinnalliset suhteet, epéselvé tehtdvien- ja riskienjako
ja huono tiedonkulku ovat verkoston johtamisen ja tuottavuuden hidasteita.

5.3 Toimenpidesuositus kohdeyritykselle

Tuotantokeskeisyys paistaa toiminnasta selkeésti ldpi, koska suurin painopiste on siséis-
ten prosessien kehittimisessd. Kansainvélistymisstrategia puuttuu kokonaan, vaikka toi-
minta sindnsd onkin jo kansainvilistd. Yleisend huomiona kohdeyrityksen olisi suunnat-
tava ajattelumalliaan tuotantokeskeisestd enemmaén palvelukeskeiseksi, koska kohdeyri-
tys ei ole perinteinen tuotantoyritys, vaan se tuottaa tuotekeskeisid palveluita.

Tuotannon sisdisten prosessien kehittdimisen sijasta olisi kannattavampaa ajatella koko-
naisen palvelujen toimitusjarjestelmdn kehittdmistd ja palveluprosessia, jossa taustalla on
ajatus asiakkaan kokemasta arvosta ja siitd, miten asiakkaan kokema arvo loppujen lo-
puksi sotilasilmailun elinkaaripalveluita toteuttaessa muodostuu. On fakta, ettd sotilasil-
mailun laitehuollossa arvo asiakkaalle syntyy huoltohenkildston késilld tekemisen kautta,
joten riittdvit resursoinnit ja osaamisen johtaminen ovat avaintekiji koko palveluproses-
sin onnistumiselle. Palveluprosessi vaatii myos toimihenkilotyotd FAR-osaamisen, huo-
linnan, logistiikan ja MRB-lisdkuorman vuoksi.

Kansainviliseen MRO-liiketoimintaan pddseminen edellyttdd nykyisen tuotantojérjestel-
maén kehittdmistd osa-alue kerrallaan vastaamaan paremmin kansainvélisten asiakkaiden
vaatimuksia. Kuten aikaisemmin on todettu, tuotantojirjestelmésta pitdisi pyrkid kohti
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palvelujen toimitusjérjestelméd, koska tuotetaan tuotekeskeisid palveluita. Kohdeyrityk-
sen nikokulmasta palvelun toimitusjirjestelmén keskeisimmaét osa-alueet ja niiden siséi-
set kehityskohteet on esitetty Taulukossa 10.

Taulukko 10: Palvelujen toimitusjiirjestelmdi ja sen kehitettiiviit osa-alueet kohdeyri-
tyksessii.

Palvelujen toimitusjdrjestel- Kehitettdvi osa-alue
mdn teemat kohdeyrityk-

sessd

Prosessit Kykyjen rakentaminen ja ylldpitdminen logistisen ra-
kenteen helpottamiseksi, prosessien lisensiointi, osa-
prosessien optimointi

Tuotannon kyvyt Henkildston mairé, henkildston osaaminen, henkilds-
ton motivointi, tilat, tydkalut, layout, sijainti

Laatujdrjestelmd Sertifikaattien ylldpitdminen ja hankkiminen (esimer-
kiksi NADQAP)

Toimitusketjunhallinta ja Kansainvilinen osaaminen, FAR-osaaminen, kriittis-

sopimukset ten osaprosessien hallinta, palveluprosessin ja osapro-
sessien suunnittelu siten, ettd koko palvelun toimituk-
seen liittyva tilaus-toimitusketju olisi kohdeyrityksen
hallinnassa

On muistettava, ettd palveluiden toteutus on kohdeyrityksen ydinprosessi. Tuotantoajat-
telu ja tuotantojérjestelmé antaa syotteitd tille prosessille. Jotta palveluprosessi saadaan
toimivaksi, on kohdeyrityksen toimittava verkostomaisesti, koska silld itselldén ei ole ole-
massa kaikkia vaadittavia kykyja.

Palveluprosessin osaprosessit maarittdd LES. Tdma on kuitenkin ongelmallista toimitus-
ketjunhallinnan nidkokulmasta, koska usein tydjérjestys on “vdidrd” suhteessa omaan ta-
paan toimia. Lisdarvoa asiakkaalle olisi, jos kohdeyritys rohkeasti laatisi itse LES:n pe-
rustuen vahvaan kokemukseensa ja ammattitaitoonsa. Tama tekisi huoltoprosessista suo-
raviivaisemman. Téll6in asiakkaan kokema lisdarvo on suurempaa ja kohdeyrityksen né-
kokulmasta palvelu on helpompaa toteuttaa, koska se vaatisi tuotantojérjestelmén nako-
kulmasta minimaaliset muutokset, ja silloin kansainvélisten asiakkaiden ja kotimaisen
péadasiakkaan palvelun tuotanto onnistuisi samankaltaisella prosessilla.
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6. PAATELMAT

Tassd luvussa esitetddn ja vedetddn yhteen timén diplomityon tarkeimmét tulokset ja poh-
ditaan niiden merkitystd kohdeyritykselle. Tulokset liittyivit palveluiden toimitusjarjes-
telmén kansainvilistimiseen, palveluprosessien optimointiin ja johtamiseen verkostossa.

6.1 Tyon keskeisimmat tulokset ja niiden merkitys kohdeyrityk-
selle

Ty6ssd havaittiin, ettd kohdeyrityksessd tuotantojérjestelma ja palvelun toimitusjirjes-
telma esiintyvét synonyymeina toisilleen. Aikaisemmassa kirjallisuudessa on havaittu sa-
mankaltaisia 16ydoksid, mutta ennen kaikkea tuotantojirjestelmén on havaittu antavan
syotteitd palvelun toimitusjdrjestelmélle. Tdma on kohdeyrityksen kannalta tirked ha-
vainto, koska tdlld hetkelld kohdeyrityksen toimintaa kehitetdédn nimenomaan tuotanto-
jérjestelmin ndkokulmasta, mutta asiakasarvon muodostuminen ja palvelunikdkulma
ovat jddneet taka-alalle. Palveluliiketoiminnan ndkokulma on tidrkedd pitdd mukana,
koska kohdeyrityksen tuottamat laitehuollot ovat elinkaaripalveluita, jotka ovat teollisten
palveluiden tuotekeskeinen muoto.

Keskeisin tulos kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen perusteella on palvelun
toimitusjdrjestelmén keskeisimpien strategisten valintojen sovittaminen kohdeyrityksen
tarpeisiin. Kuten tuloksissa on jo esitetty, tilld hetkelld kohdeyrityksen palveluprojektiin
laatiman SAR-prosessin kuvaukset ja kirjallisuudessa esitetyt palvelun toimitusjérjestel-
min keskeisimmat strategiset valinnat kohtaavat hyvin. Kohdeyrityksen on vaivatonta
tdmén diplomityon ja kansainvélisen palveluliiketoiminnan pilottiprojektin myotéa ldhted
kehittimédn palvelun toimitusjirjestelmiénsd vastaamaan kansainvélisen moniasiakas-
ympdriston asettamia vaatimuksia. Kuvassa 4 on esitetty kertauksena kohdeyrityksen pal-
velun toimitusjérjestelmén keskeisimmat strategiset valinnat, joita timén diplomityon tu-
losten perusteella esitetdén.
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4 )

Prosessit ja prosessispesifikaatiot Tuotannon kyvyt (ihmiset, osaamiset,
(lisenssit) tyokalut, laitteet ja tilat)

Palvelun
toimitusjarjestelma

Palvelun toteutukseen liittyvan
toimitusketjun hallinta ja sopimukset
(Tehtavanjako, alihankkijoiden
valvonta, verkoston johtaminen ja

\ sopimusjuridiikka) /

Kuva 4: Kohdeyritykselle esitetyt palvelun toimitusjirjestelmdn strategiset valinnat
kansainviilisessi moniasiakasympadristosséi pohjautuen tihdn tutkimukseen.

Laatujarjestelma
(asiakasvaatimukset)

Selkeitd, konkreettisia kehityskohteita ylld esitettyihin strategisiin valintoihin liittyen
avataan tarkemmin téssé. Prosessien ndkokulmasta tirkein paatds on osaprosessien kehit-
tdminen ja optimointi siten, ettd asiakasarvoa tuottava ketju olisi mahdollisimman selkea.
Tama tarkoittaa koko palveluprosessin kehittdmisté siten, ettd se kohtaa asiakkaan sekd
viranomaisten vaatimukset, mutta toisaalta mahdollistaa kohdeyrityksen nikokulmasta
mahdollisimman tehokkaan toiminnan, kun mittareina ovat toimitusvarmuus, ldpimeno-
aika ja laatu. Tdma liittyy ldheisesti toimitusketjunhallintaan.

Palveluprosessien kehittdimisen kannalta on muistettava, etté palvelun toteutumisen ja on-
nistuneen toimituksen nidkokulmasta kohdeyrityksen on pakko toimia verkostomaisesti.
Verkosto koostuu kolmesta komponentista: asiakasarvo, yhteistyosuhteet ja ydinosaami-
nen, jotka luovat pohjan verkoston kehittdmiselle ja johtamiselle, ja ohjaavat myds sitd
kautta palveluprosessien kehittdmista.

Palveluprosessin kehittdmiskohteet liittyvét osaprosessien vaiheistuksen optimointiin yh-
dessd asiakkaan kanssa siten, ettd koko palvelun toteutukseen liittyvd toimitusketju olisi
mahdollisimman suurilta osin kohdeyrityksen itsensi johdettavissa, jolloin ketju on jous-
tavampi ja muutokset hallittavampia. Myos kriittiset osaprosessit on hallittava.

Palveluprosessin kuvaus 16ytyy Liitteestd B.

Palveluprosessin kehittimisen yhteydessd on luontevaa miettid my0s tehtdvanjakoa.
Koska ainakin palvelun toteutuksen kdynnistdmisvaiheessa kohdeyrityksen on pakko toi-
mia verkostomaisesti ja kéyttdd alihankkijoita huollon osaprosesseissa, edellyttdd tdma
yritykseltd kykya jakaa informaatiota l4pi verkoston ja johtaa laajempia kokonaisuuksia.
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On muistettava, ettd yritys pystyy tuottamaan verkostolle lisdarvoa ainoastaan silloin, kun
sen osaamisalueet eroavat verkoston muiden jésenten osaamisista. Télloin kohdeyrityk-
sen ndkokulmasta on jarkevéa kiyttdd esimerkiksi ainoastaan Boeingin hyvéksymii ali-
hankkijoita.

Alihankintaty6hon liittyy monimutkainen logistinen kuvio, jossa liikkkuu varsinaisten
tuotteiden lisdksi my0s suuri midrd informaatiota piirustusten, tydohjeiden, dokumentaa-
tion ja MRB-ohjeiden muodossa. Tétd logistista prosessia on kehitettdvé siten, etti se on
kohdeyrityksen hallittavissa, ja avainsana tdhén on toimitusketjunhallinta ja etenkin tieto-
ja informaatiovirtojen hallinta. Kuten kirjallisuudessa on havaittu, episelva tehtivien- ja
riskienjako arvoverkostossa heikentéd palveluliiketoiminnan tuloksellisuutta.

Tuotannon kykyjen kannalta suurimpia haasteita ovat riittdvan ja osaavan henkildston
16ytdminen. Sotilasilmailu toimialana on erityistd, joten valmiita asiantuntijoita télle
alalle ei 10ydy. Téssd korostuu osaamisen ja suorituksen johtaminen, eli motivointi ja
osaamisten ylldpitdminen. Tdma koskee niin asennus- kuin asiantuntijaresurssiakin,
jonka vuoksi projektia varten olisi hyvd muodostaa oma tiiminsé, jonka jasenten vastuut
on esitetty Liitteessd B. Investointien ndkokulmasta myos tyokalujen, testilaitteiden ja
tilojen kehittimistd on suunniteltava, jotta padstddn suurempiin volyymeihin.

Laatujérjestelmin késitteleminen on jétettiva tyon laajuuden vuoksi sen ulkopuolelle,
mutta kohdeyrityksen kansainvélisen palvelujen toimitusjérjestelmédn yhteydessé on eri-
tyisen tirkedd huomioida asiakkaan ja ulkomaisten viranomaisten esittimét laatuvaati-
mukset, jotka on liitettdvd osaksi omia prosesseja. Tadma koskee niin laadunvarmistus-
sdantdjd, dokumentaatiota kuin arkistointia.

6.2 Tyon arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Diplomityon tuloksiin sisdltyy joitain rajoitteita. Haastateltavien omat henkildkohtaiset
mielipiteet asioista ovat saattaneet vaikuttaa heidén vastauksiinsa. Lisédksi tutkijan itsensi
henkilokohtaiset mielipiteet ovat saattaneet vaikuttaa tapaan, jolla tutkimustuloksia on
kirjattu ylos ja timén tutkimuksen empiriaosuutta on tehty.

Lisdksi on todettava, ettd sotilasilmailun laitehuolto on erittdin kapea toimiala, jota on
tutkittu vihén. Erityisen vdhén toimialaa on tutkittu palveluliiketoiminnan ndkékulmasta.
Osittainen syy tdhdn on sotilasilmailun salassapitovelvollisuudet, jolloin empiirisen tut-
kimuksen tekeminen on haastavaa.

Yleisesti sotilasilmailun laitehuoltoon ja huoltoihin pystytdin soveltamaan muun ilmai-
lun huollon kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia. On myos todettava, ettd yleisesti
ilmailun MRO-toimintaa on tutkittu palveluliiketoiminnan niakdkulmasta suhteellisen vi-
hin.
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Yleisid palveluliiketoiminnan tutkimustuloksia, periaatteita ja malleja voi varauksin so-
veltaa myds sotilasilmailun laitehuollon kehittimisessd, kunhan toimiala ja sen erityis-
piirteet ovat tuttuja. Jos kuitenkin halutaan selvittéa sotilasilmailun elinkaarinpalveluiden
toimitusjarjestelmdn ja prosessien erityispiirteitd tarkemmin, on jatkotutkimukselle tar-
vetta.
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Liitteet (2 kpl)
Liite A — Haastattelurunko
Palveluliiketoiminta

- Mistd yrityksesséd on lahdetty kehittimaan palveluliiketoimintaa, ts. palveluliike-
toiminnan kehityksen historia?
o Miksi on paddytty tuotekeskeisestd ajattelusta palveluajatteluun?
o Mitki ovat olleet muutosta ajavia tekijoita?
- Miti palveluita tarjoatte tilla hetkelld komponenttihuollossa?
- Milli tavoin palvelun toteutus on suunniteltu ja mihin se perustuu?
o Asiakaskohtaisuus?
o RA&itilointi?
o ”Massatuotanto™?
o Onko aikomuksena tarjota kokonaispalvelua? Jos on, miti tdma edellyt-
taa?
o Kohdistuuko mielestinne tarjoamanne palvelut suoraan asiakkaan tuottee-
seen, vai tukevatko ne kenties asiakkaan prosesseja, tai liiketoimintaa?
- Mité haasteita néette palveluliiketoiminnassa?
- Millaisilla prosesseilla palveluita toteutetaan?
- Palvelun toteutuksen (prosessien) seuranta, eli millaisia mittareita teilld on kay-
tossd?
- Miten palveluita kehitetdén tilla hetkella?
o Mitd mahdollisuuksia tdhan liittyy?
o Kehitetddnko uusia palveluita?
o Miti haasteita palveluiden kehityksessa on noussut esille?
- Osallistutetaanko asiakkaita palvelun kehitykseen?
- Mika on alihankkijoiden tai muiden vastaavien sidosryhmien rooli palvelun kehi-
tyksessd?
o Sopimusasiat?
o Logistiikka?
o Erikoisprosessit? (pintakésittely)

Palvelun toteutus ja toimittaminen asiakkaalle, palveluprosessit

- Milli tavoin palvelun toteutus on suunniteltu ja mihin se perustuu?
o Asiakaskohtaisuus?
o Raatilointi?
o ”Massatuotanto™?
o Onko aikomuksena tarjota kokonaispalvelua? Jos on, mitéd timéa edellyt-
taa?
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- Palvelun toimitusjdrjestelmin on kirjallisuudessa esitetty koostuvan neljésti paa-
komponentista jotka ovat:
1) Prosessit
2) Thmiset
3) Teknologiat ja laitteet
4) Sijainti, tilat ja layout

Miten nékisit ndiden komponenttien ilmentyvéan yrityksenne palvelun toimi-
tusjarjestelmassa?
- Miten edelld mainittuja osa-alueita kehitetéén tai voisi kehittdd, jos ajatellaan, ettd
nykyisen mallin sijasta asiakkaita olisi useampia ja sidosryhmét kansainvalisid?
- Miten tuotantoa yleisesti kehitetddn, jotta palvelun toimittaminen asiakkaalle on
mahdollista?
- Tuotannon suorituskyvyn ja laadun mittaus?
o Millaisia mittareita?
- Tuotannon ongelmat ja haasteet?

o Suunnittelu/ohjaus?

o Osaaminen?

o Resurssit?

o Varaosat ja niiden hallinta? (SCM)

o Layout/tilat?

- Mité uusia valmiuksia tai kyvykkyyksia yritykseltd vield vaadittaisi, jotta palve-
lun toteutus kansainvélisessd moniasiakasympéristdssa olisi mahdollista?
- Misti prosesseista palvelun toimittaminen on riippuvaista?

o Miten nditd prosesseja kehitetddn?

o Ovatko prosessit omia vai ulkoistettuja? Jos ovat ulkoistettuja, millaisia
tyokaluja on olemassa prosessien hallintaan ja siihen, ettd toimitusketju
kokonaisuudessaan pystytddn pitdméén hallinnassa?

Miti erityisosaamista vaaditaan?
Kohdistuuko mielestdnne tarjoamanne palvelut suoraan asiakkaan tuottee-
seen, vai tukevatko ne kenties asiakkaan prosesseja tai litketoimintaa?

Markkinat ja asiakkuudet

- Millaisia erityispiirteitd toimialaan liittyy?
o Entd markkinoihin?
- Millainen on toimialan/markkinoiden kilpailutilanne?
- Mitké ovat yrityksenne keskeiset kilpailuedut, ja milld se erottuu toimialalla?
- Haasteet liiketoiminnassa menestymiseen juuri nyt?
- Millaisia ovat olemassa olevat asiakassuhteet ja mihin ne perustuvat?
- Millaisia tarpeita asiakkailla on? Miksi he ovat juuri teidén asiakkaita?
- Mitké ovat asiakkaidenne litketoiminnassa térkeitd asioita?
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- Asiakaskentdn muutokset tulevaisuudessa? (esim. HX-hankkeen vaikutus)
o Tulevaisuuden mahdollisuudet?

- Miten uusia asiakkaita hankitaan?
o Miten asiakassuhteita ylldpidetdin?

- Millainen merkitys kansainvilistymiselld on yrityksellenne?

Verkostot ja yhteistyokumppanit seké toimitusketjunhallinta

- Millaisia verkostokumppaneita laitehuollon palveluiden toteutus edellyttaa?
- Tarkeimmét alihankkijat ja yhteistyokumppanit verkostossa?

o Viranomaiset?

o Kilpailijat?

o Alihankkijat?

o Joku muu?

- Millaista tukea tarvitsette verkoston alihankkijoiden tai muiden kumppaneiden
kautta?

- Milld perusteella palvelun toteutukseen/toimitukseen liittyvit tehtavét, riskit ja
arvo on jaettu verkostossa?

- Mika tekee yhteistyOosuhteesta onnistuneen?

- Kuka vastaa yhteistydsuhteiden hallinnoinnista?

o Onko tyonjako télld hetkelld selkedd?
o Miten téti voisi selkeyttda?
- Miti hankitte ja misti?
o Varaosat?
o Materiaalit?
o Erikoisprosessit?

- Miten ulkoistettuja prosesseja hallitaan?

- Miten palvelun toteutukseen liittyvien prosessien toimitusketjua kokonaisuudes-
saan hallitaan, kun palvelu on riippuvainen useammasta alihankintana toteutetta-
vasta prosessista, ja tehtdvét on jaettu muutenkin verkostossa eri osapuolten kes-
ken?



Liite B — Palveluprosessin kuvaus

Palveluprosessi: Kansainvaili kkaan laitehuoltotapahtuma [asiakas x, laite y]
Hualtos odoftews -
Kankreattizet ilmantymit ite Tilaussopimus HuchohenkdiSstin ja fjoiden toimimts s=ks asi i [LES) Hupiletty (aite
. Lmitt==n
Hugltoiarve Tilaus
Asiakkaan toiminta Asiakas wastaanoktsminen
o raportointi
Paikallinen Tilmukzen ja \'ust_uun_otbo]: Hualletun
lagistiikka- Initt=en Lahetys Suomesn ol Vst o sittezn
kumppani ST kuljztust=n vastaanatta j8
Roiteminen Iahetys
Hualinta- Tullsuzasiatja uinf'""l“i"" Wastemnotto ja LR
asiantuntija vestamntio Bhetys fulauspaperien Ishettaminen. 2
Whysumltoihin Foitsminen tullausasiskinat
Azinkaspalvelijoiden ja
muun hucltaon B
asallistuvan hekildstan | Huollon- sovae huusllon [BriesteimBEn e
zalliztuan E flan- [Ei= == ey e umentaation
taiminta suunnittelijs varsasicts tekeminen ju
arkistointi
Huolta- .
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Alihankinta sinmnkintana sucritattavet
svallat ulkoisiefut prasessit
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ahjaaja Tupdann o ohijaus Tuotenronahjaus
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¥l MR
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