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Suurilla yrityksilld on usein 5-15 avainprosessia, joista voidaan rakentaa prosessikuva-
us. Prosessien kuvaaminen on tirkedd, koska prosessit kuuluvat yritysten litketoiminnan
ytimeen. Varaosaliiketoiminta kuuluu jdlkihuoltopalveluihin, jotka ovat muodostuneet
yha tirkedmmaiksi useilla toimialoilla, silld niiden kannattavuus perustuu pitkalti tuot-
teen jilkihuoltopalveluihin. Varaosaprosessiin liittyvit padtokset ovat monimutkaisia ja
vaikeasti hallittavissa. Pddtoksenteon johtaminen edellyttdd useiden henkildiden asian-
tuntijuutta. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata kovan kiven maanalaisten porauslaittei-
den varaosaprosessin nykytila kohdeyrityksessd. Lisdksi selvitettiin milld kriteereilld
tuoterakenteeseen kuuluvia osia méairitellddn varaosiksi sekd misséd vaiheessa eri henki-
16t osallistuvat varaosaprosessiin liittyvddn padtoksentekoon ja millaisia padtoksid he
tekevit. Tutkimus rajattiin koskemaan pééosin uusituotelaitesuunnittelua.

Tutkimuksen teoriaosassa kuvataan prosessijohtamista, prosessin kuvaamisen periaattei-
ta, varaosia ja niiden luokittelua, varaosaprosessia sekd paatdksentekoa. Tutkimus oli
tapaustutkimus ja tutkimusaineisto keréttiin tutkimuksen aikana tehdyilld teemahaastat-
teluilla. Haastateltaviksi valittiin 11 kohdeyrityksessd toimivaa henkildd. Aineisto ana-
lysoitiin aineistoldhtdisesti aineistosta nousevien teemojen mukaan teoriataustaa hyo-
dyntéden.

Tutkimuksen tuloksena laadittiin prosessikaavio, jossa kuvattiin varaosaprosessin péé-
prosessit, jotka olivat Product Line, R&D, Technical Support Desk, Planning & Cont-
rol, Supply & Sourcing, Distribution, Pricing Team ja Documentation. Prosessikaavios-
sa kuvattiin padprosessien keskeiset vuorovaikutussuhteet ja pédidtoksentekoa ohjaavat
tekijét. Tuoterakenteeseen kuuluvia osia méériteltiin varaosiksi nimikkeen perustamisen
yhteydessd PDM-jérjestelméssd kriteereitd Item Level, Criticality Class, Spare Part ja
Spare Part Document hyddyntiden. Uusituotelaiteprojektissa varaosien paatokset oli ta-
voitteena midritelld kohdeyrityksen projektimallin alkuvaiheessa (Gate 2—Gate 3), mut-
ta padtoksentekoa toteutettiin usein projektin loppuvaiheeseen saakka (Gate 4 — Gate 5).

Paitoksentekoa analysoitiin RASCI-mallin avulla. Johtopaiatoksend paatoksenteon ana-
lysoinnin perusteella esitetdén, ettd kohdeyrityksessi tarvittaisiin varaosien péaétoksen-
teon roolien ja tehtidvien selkeyttdmistd uusituotelaitesuunnittelun yhteydessa. Suosituk-
set kohdeyritykselle ovat: 1) varaosasuunnittelijan nimeéminen, 2) varaosakoulutuksen
jarjestaiminen suunnittelijoille, 3) sddnnolliset projektikokoukset, joissa henkildiden roo-
lit, vastuut, oikeudet ja velvollisuudet mééritelldin RASCI-mallin avulla, ja 4) RAMS-
ohjelmistotydkalun hankinta. Kohdeyritys voi hyddyntid tutkimuksen tuloksia varaosa-
prosessin, johtamisen ja paitoksenteon kehittdmisessa.
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Large companies often have 5-15 main processes. Describing the processes is impor-
tant, because they are the core of companies’ business. Spare part process is a part of
after market business that has become continually more important issue within several
industrial sectors, because the play a critical role in terms of business profitability. De-
cisions concerning the spare part process are usually complex and difficult to control.
Furthermore, the decision making processes require a wide range of expertise. The main
object of the study was to describe the present state of the spare part process of the un-
derground hard rock drilling equipment in the case company. Additionally, the study
aimed to investigate which criteria were used to define parts belonging to the product
structure as spare parts and to pinpoint the stages of the spare part process when the
persons in question participate in decision making. The nature of the decisions was also
examined. The main focus was on the spare part process of the new products.

Theory of the study included the description of process management, the principals of
process description, spare parts and their classification, spare part process and decision
making. The study was a case study. The empirical data was collected through thematic
interviews of 11 employees of the case company. The empirical categories were the
base for the analysis, also the theoretical background was used for reflection.

As the result, a process chart describing the main spare part processes was created.
Those processes were as follows: Product Line, R&D, Technical Support Desk, Plan-
ning & Control, Supply & Sourcing, Distribution, Pricing Team and Documentation.
The process chart included the description of the essential interactions and the key fac-
tors of the decision making. When establishing spare part items belonging to the product
structure, the categories of the PDM system were utilized (Item Level, Criticality Class,
Spare Part and Spare Part document). The decisions related to the spare parts within a
new product project were aimed to define at the early stage of the company’s project
model (Gate 2 — Gate 3), but the actual decision making is involved also at later stages
of the process (Gate 4 — Gate 5).

The decision making process was analyzed by using RASCI model. As the conclusion it
is represented that the case company should clarify the specific roles and assignments
within the decision making related to the spare part process of the new product. The
recommendations for the case company are as follows: 1) a spare part engineer should
be appointed, 2) spare part education should be organized for the employees involved,
3) regular project meetings should be arranged to define the roles, responsibilities and
accountabilities by using RASCI model, and 4) RAMS software tool should be ac-
quired and utilized.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT
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Varaosa
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Asiakkaiden jdlkihuoltoon liittyvit palvelut, kuten asennus,
koulutus, dokumentointi, kunnossapito sekd huoltopalvelut
(Goffin & Colin 2001). (engl. After market, After market
Service)

Tuotetiedonhallintajiarjestelmd PDM on laaja erilaisia toi-
mintoja ja ominaisuuksia omaava tietojarjestelmé, jolla py-
ritdén hallitsemaan yrityksen prosesseja. Prosessit voidaan
jakaa tiedon luomiseen, tallentamiseen, pdivittimiseen, ja-
keluun, hyodyntdmiseen ja etsintddn. PDM-jdrjestelmén ta-
voitteena on hallita kaikkea tuotteeseen liittyvdd informaa-
tiota sen elinkaaren aikana. (Hietikko 2008.) (engl. Product
Data Management)

Toimintaketju, jossa prosessiin osallistuvat resurssit suorit-
tavat osatehtdvid prosessin kokonaistehtdvin aikaansaami-
seksi. Se on jatkuva looginen kokonaisuus, missd asiakas-
tarpeet ovat perusta prosessin eri vaiheissa tehtaville tyolle.
(Kvist et al. 1995, s. 9.) (engl. Process)

Prosessitiimi, jossa kohdeyrityksen varaosiin liittyva asian-
tuntijuus on edustettuna.

Erilaisia kunnossapitotoimenpiteiden yhteydessé korjattavia
osia (Fortuin & Martin 1999). Varaosat luokitellaan kahteen
padluokkaan korjattaviin- ja kulutusosiin siten, ettd ndihin
kahteen luokkaan kuuluvat osat voivat olla yleisid varaosia,
erityisid varaosia tai strategisia varaosia (Fortuin & Martin
1999; Cavalieri et al. 2008).

Varaosiin liittyvd toimintaketju, missd varaosaprosessiin
osallistuvat resurssit suorittavat osatehtdvid asiakastarpei-
den pohjalta varaosaprosessin kokonaistehtdvin aikaansaa-
miseksi (sovellettu Kvist et al. 1995).



1. JOHDANTO

Prosessijohtaminen on noussut yhd merkittivimmaéksi osaksi yrityksen liitketoimintojen
hallintaa. Suurilla yrityksilld on usein 5-15 avainprosessia, joista voidaan rakentaa pro-
sessikuvaus. Koska prosessit kuuluvat yritysten liiketoiminnan ytimeen, niiden kuvaa-
minen on usein hyvin tirkedd, koska niiden kautta yritykset synnyttévét arvoa asiakkail-
leen. (Vanhaverbeke & Torremans 1998, s. 2.)

Varaosaliiketoiminta kuuluu osana after market -litketoimintaan. After market-
palveluilla tarkoitetaan jilkihuoltopalveluja, kuten asennusta, koulutusta, dokumentoin-
tia, kunnossapitoa sekd huoltopalvelua (Goffin & New 2001). After market -palvelut
tarjoavat potentiaalisen mahdollisuuden kasvattaa laitteiden kannattavuutta ja tarjoavat
laitevalmistajille arvokasta informaatiota laitteiden kaytostd ja suorituskyvystid (Ala-
Risku 2009, s. 2). After market -palvelut tarjoavat yritykselle mahdollisuuden kehittaa
tukipalveluiden resurssien kohdentamista ja ymmarrystd, missé laitteiden hankkijat tar-
vitsevat tukea, jotta he saavat parhaan mahdollisen kdytonaikaisen hyddyn laitteistaan.
Néma palvelut ovatkin muodostuneet yhi tirkedmmaksi osaksi useilla toimialoilla. Mo-
nilla toimialoilla liiketoiminnan kannattavuus perustuukin suuressa médrin tuotteen jal-
kipalveluihin (Hannus 2003, s. 39).

Varaosiin liittyva pditoksenteko vaikuttaa huomattavasti porauslaitteiden kokonaiskus-
tannuksiin ja on tirked osa kohdeyrityksen Sandvik Mining and Constructionin (SMC)
after market -liiketoimintaa. Liiketoiminta-alueena after market perustettiin yritykseen
jo 20 vuotta sitten. Liiketoiminta-alue on kasvanut tini aikana SMC:n toiminnassa nel-
jastdkymmenestd viiteenkymmeneen prosenttiin ja kyseinen trendi jatkuu yhd. Tdhédn
litketoimintaan liittyvien prosessien tutkiminen on tarkedd, koska yritys on tehnyt viime
vuosina huomattavia investointeja after market -palveluihin globaalisti. Varaosapuoli
kuuluu merkittdvénd osana jilkihuoltotoimintaan, mitd yritys on alkanut kehittimééin
vastaamaan paremmin asiakaskastarpeita, koskien asiakkaiden hankkimien laitteiden
kéytettavyyttd, kidyttdastetta ja suorituskykyd. (Sandvik 2010a.)



1.1 Tutkimuksen tausta

Onnistuneet after market -palvelut ovat tarkeitd laitevalmistajille, koska ne vaikuttavat
useiden tutkimusten (Davidow 1986; Lele & Sheth 1987; Christopher et al. 1991; Ar-
mistead & Clark 1992; Teresko 1994; Cespedes 1995; Athaide et al. 1996) mukaan
asiakastyytyvdisyyteen ja ndin pitkéaikaisiin asiakassuhteisiin (katso Goffin & New
2001). Usein tehokkaat after market -palvelut mahdollistavat yritykselle kilpailuetua
sellaisilla markkinoilla, joissa erottuminen muista yrityksistd on vaikeaa (Loomba
1998). Varaosaprosessin pédédtokset osana after marketia vaikuttavat varaosaketjuun eri-
tyisesti kahdessa vaiheessa. Ensin varaosien suunnittelun kautta, laitteiden tuotetukeen
liittyvien suunnittelutekniikoiden kautta (Lele 1986) siten, ettd kyetddn suunnittelemaan
kokonaisuuksia, joita on taloudellisesti jarkevdid ja helppoa hallita. Toiseksi siten, ettd
l6ydetdén sopivimmat logistiset kanavat varaosien toimittamiselle (Goffin 1999). Vara-
osiin liittyvien pdatdsten tirkeyttd korostaa kaivosteollisuudessa vuonna 1999 Murray
Minessa tehty tutkimus, jossa asiakkaan ndkdkulmasta 26 % malmikaivoksen kokonais-
kustannuksista aiheutui laitteiden huoltoon ja kunnossapitoon liittyvistd kustannuksista
(Brechtel et al. 1999).

1.2 Kohdeyritys

Tami tutkimus késittelee kohdeyrityksen Sandvik Mining and Constructionin (SMC)
kovan kiven maanalaisten porauslaitteiden varaosaprosessin kuvausta prosessijohtami-
sen ja paatoksenteon ndkdkulmasta. SMC on osa kansainvilistd, Ruotsista 1dhtoisté ole-
vaa Sandvik-konsernia. Sandvik-konserni koostuu kolmesta liiketoiminta-alueesta,
Sandvik Materials Technology, Sandvik Tooling ja Sandvik Mining and Construction.
Tamain lisdksi konserniin kuuluu vihemmistéosuutena julkisesti listautunut yhtié Seco
Tools (Kuva 1). (Sandvik 2010b.)

SANDVIK TOOLING SANDVIK MINING AND CONSTRUCTION  SANDVIK MATERIALS TECHNOLOGY

Share of Group Share of Group Share of Group

Invoiced sales - [ e Invoiced sales Invoiced sales

- 2655 : 3 ‘ 45.3% ; - 21.3%
= : ¥

SEK 19,078 M ; SIS |l SEK15.328 M

Kuva 1. Sandvik-konsernin keskeisten liiketoiminta-alueiden liikevaihdot vuonna
2009 (Sandvik Annual Report 2009).



Sandvik Mining and Constructionin tuotteet kuuluvat kaivos- ja rakennusteollisuuden,
louhinta- ja materiaalinkisittelylaitteiden, porakaluston ja niihin liittyviin palveluihin.
Vuonna 2009 Sandvik Mining and Constructionin palveluksessa oli 14 429 henkil64.
Liikevaihto SMC:ssé oli 32,6 miljardia Ruotsin kruunua vuonna 2009 (Kuvat 1 ja 2).
(Sandvik Annual Report 2009.)

Sandvik Mining and Construction’s
three customer segments

UNDERGROUND MINING SURFACE MINING CONSTRUCTION

Sales by customer industries Sales by product type

¥ Underground mining = Aftermarket parts, tools,
« Surface mining consumables and services
= Equipment
Construction uip

Project sales

8 | Sandeik Mining and Comstruction SANDVIK

Kuva 2.  Sandvik Mining & Contructionin asiakassegmentit, myynti segmenteittdin ja
laskutus tuoteryhmittain (Sandvik Group presentation 2010).

SMC on jakanut liiketoimintansa kolmeen asiakassegmenttiin. Nami segmentit ovat
Undergroud mining, Surface mining ja Construction. Tuotteiden myynti ja huolto tapah-
tuvat kahdeksassa Regionassa sijaitsevien myyntiyhtididen ja edustajien toimesta. (Ku-
va?2)



1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata kovan kiven maanalaisten porauslaitteiden varaosa-
prosessin nykytila kohdeyrityksesséd. Osatavoitteina oli kuvata seuraavat tekijat:

1) Millé kriteereilléd tuoterakenteeseen kuuluvia osia médritelldan varaosiksi.

2) Missé vaiheessa eri henkilot osallistuvat varaosaprosessiin liittyvadn padtoksen-
tekoon.

3) Millaisia varaosaprosessiin liittyvid padtoksia eri henkilot tekevit.

Kohdeyrityksen varaosaprosessi jaotellaan kuvassa 3 madriteltyihin alueisiin. Tutki-
muksessa haasteltiin avainhenkil6itd prosessin eri vaiheista. Tutkimuksessa hyodynnet-
tiin prosessijohtamisen ja paitoksenteon teorioita. (Kuva 3)

Spare Parts
Process

Segment 'Backline’ SMC Supply AftSrw’\grket Region

I
Prosessin kulkusuunta >

1 ‘ Sandvik Mining and Construction SANDVIK

Kuva 3.  Varaosaprosessiin osallistuvat osastot esitettyna prosessimuodossa Sandvik
Mining and Constructionissa (Paunonen 2009).

Aihe rajattiin kdsittelemddn Segment Backline ja SMC Supply -vaiheita. (Kuva 3) Paii-
osin tutkimus painottui Research and Developmentissa (R&D) tehtidvadn paitoksente-
koon pidasiassa uusituotelaitesuunnittelun yhteydessd. Varaosaprosessin padtoksente-
koa tarkasteltiin taktiselta ja operatiiviselta tasolta. Vdhemmalle huomiolle tydssi jatet-
tiin varaosaketjun loppupédédn kuvaus, kuten varaosien varaston hallintaan liittyvit ky-
symykset. Myyntitapahtuma rajattiin myds tdmén tyon ulkopuolelle. Aiheen rajaus to-
teutettiin kohdeyrityksen toimeksiannon perusteella.



2. PROSESSIJOHTAMINEN JA PROSESSIN KU-
VAUS

2.1 Prosessijohtaminen

2.1.1 Prosessijohtamisen méaarittely

Prosessijohtaminen perustuu nikemykseen, jossa organisaatio ndhddin systeeminé toi-
siinsa linkittyvistd prosesseista. Se sisdltdd jatkuvaa pyrkimystd kuvata ja parantaa pro-
sesseja sekd noudattaa organisaatiorakennetta prosesseina. Hagman ja Wagerman
(1995) esittavit, ettd prosessijohtaminen pohjautuu Ishikawan (1985), Demingin (1986)
ja Juranin (1989) uranuurtaviin téihin, jolloin prosessijohtamisen kdytdnnot tulivat suo-
situksi ja keskeiseksi osaksi kokonaisvaltaisia laadunhallintaohjelmia (Total Quality
Management) 1980-luvulla. (Hagman & Wagerman 1995.) Siité ldhtien nima kaytannot
ovat jatkaneet levidmistddn keskeisend elementtind jatkuvaan laadun parantamiseen pe-
rustuvissa hankkeissa, kuten Malcolm Baldrige National Quality -palkinnoissa sekéa
Kansainvilisissd laadunstandardointi -ohjelmissa (ISO 9000), liiketoimintaprosessien
uudelleen suunnittelussa (Business Process Engineering) sekd six sigma -ohjelmissa
(Benner & Tushman 2003, s. 238).

Laamasen ja Tinnildn (2009) mukaan prosessijohtamisen taustalla on peruskysymys sii-
td, miten arvo asiakkaalle luodaan toimintoketjussa, jota voidaan kutsua prosessiksi. Jos
tdmédn perusajatuksen hyvéksyy, pitdd prosessien johtamisessa tunnistaa tapahtumien
ketju, mallintaa eli kuvata se ja asettaa sen kehittdmiselle tavoitteita. Téalldin prosessi-
johtamisen ldhtokohdaksi muodostuu periaate, ettd kun organisaatio luo riittdvisti arvoa
asiakkaalle suhteessa kustannuksiin, syntyy mahdollisuus taloudelliseen menestymi-
seen. Téssd mallissa asiakkaan kokemaa arvoa ei ole tehokasta ldhestyd suoraan, vaan
ensin arvonluontiin liittyva toiminta tiytyy kuvata. Kuvauksen avulla pyritddn ymmar-
tdmadn, mikd on kriittistd arvonluonnin ndkokulmasta. Mallissa prosessiajattelu eroaa
muista johtamisen konsepteista juuri siind, etti se kohdistaa huomion suoraan toiminnan
kehittimiseen eikd niinkddn itse tyd midrdn kasvattamiseen. (Laamanen & Tinnild
2009, s. 10-11.)



2.1.2 Prosessijohtamisen kayttoperiaatteet organisaatiossa

Prosessiajattelu liittyy ldheisesti laatujohtamiseen, jatkuvaan parantamiseen ja logistiik-
kaan. Prosessiajattelun pohjalta kehitettyjd malleja nimitetddn johtamismalleiksi. (Laa-
manen & Tinnild 2009, s. 12.) Prosessijohtamisen johtamismalleja ovat toimintojohta-
minen (Activity Based Management, Activity Based Cost), liitketoimintaprosessien uu-
distaminen (Business Process Re-engineering), tarjontaketjun, toimitusketjun, kysynté-
ketjun hallinta (Sypply Chain Management, Demand Chain Management) sekd aikaan
perustuva johtaminen (Time Based Management). (Laamanen & Tinnild 2009, s. 12.)

Toimintojohtaminen keskittyy prosessien kustannusten selvittimiseen ja niihin vaikut-
tamiseen. Téssd johtamismallissa tavoitteena on parantaa yleiskustannusten kohdistetta-
vuutta arvoketjun suuntaisesti niin, ettd se mahdollistaa kustannusrakenteen kehittdmi-
sen. Liiketoimintaprosessien uudistamisessa perusajatuksena ovat fundamentaalinen
litkketoimintaprosessien uudelleen ajattelu ja radikaali suunnittelu dramaattisten paran-
nusten saavuttamiseksi tiettyjen tuottavuuden mittareiden kohdalla, kuten kustannukset,
laatu, palvelu ja nopeus. Tarjontaketjun, toimitusketjun ja kysyntiketjun hallinta koros-
taa logistiikkaa, jossa tavara- ja tietovirtoja koordinoidaan koko arvoketjussa raaka-
aineldhteiltd loppuasiakkaalle. Pdimairdnd on virtaviivaistaa toimintoja koko ketjussa
poistamalla turhia vélivaiheita ja toimintoja sekd mahdollistamalla materiaalivirta ilman
turhia vilivarastoja. Aikaan perustuvassa johtamisessa aika on Kriittinen resurssi ja kes-
keinen tekija. Lahtokohtana on ydinprosessien tarkastelu asiakaslidhtdisesti. Tavoitteena
on ldpimenoaikojen radikaali parantaminen sekd tuottamattoman ajan eli hukka-ajan
poistaminen. Léhestymistapa on ldhelld Just-on-time ajattelua, jossa my0s painotetaan
ajan merkitystd. Lapimenoajan lyhentdmisen yhteydessi saavutetaan parantunutta laatua
ja vihemman kustannuksia. (Laamanen & Tinnild 2009, s. 12.)

Kun perinteisessé organisaatiossa ty0t jactaan horisontaalisesti tyotehtiviin, joita kussa-
kin vaiheessa tehdddn yksittdisessd tydssd, yksikOssd tai osastossa (Bratton 2007a, s.
393), niin prosessijohtamisessa olennaista on horisontaalinen asiakkaan tarpeista ldhteva
toiminnanohjaus. Talloin 1ahtokohtana ovat yrityksen ydinprosessit. Niitd ydinprosesse-
ja ovat yleensd uuden tuotteen tai palvelun kehittiminen ja saattaminen markkinoille,
asiakkuuden hallinta tai tilaus- ja toimitusketju. (Hannus 2003 s. 30-31.) Toinen merkit-
tdvé ero perinteiseen funktionaaliseen organisaatiorakenteeseen on, ettd pystysuuntainen
vertikaalinen jaottelu eli vastuun jakaminen ja suunnittelu, paatoksenteko ja tyotehtivi-
en valvonta seki hallinta (Bratton 2007a, s. 393) ovat prosessijohtamisessa siirretty pro-
sessinomistajille, jotka vastaavat koko prosessin suorituskyvystd. Télldin ydinprosessien
eri yksikot leikkaavat yrityksen eri yksikoitd ja ulottuvat oman yrityksen ulkopuolelle
kattaen my0s asiakkaita, jalleenmyyjid, alihankkijoita ja muita sidosryhmid. Ndin pro-
sessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuvat ensisijaisesti prosessien pohjalta se-
ki niiden suoritusmittareiden pohjalta, eikd funktionaalisesti osasto tai yksikkokohtai-
sesti (Hannus 2003, s. 30-32) kuten perinteisessa funktionaalisessa organisaatiossa.



Prosessijohtamisessa olennaista organisaation kannalta on, ettd suorituskykyé mitataan
vaakasuorasti ja asiakasldhtoisesti, eikd pystysuorasti perinteisen funktionaalisen orga-
nisoinnin ldhtékohdista (Hannus 2003, s. 30-31). Tami muutos kohti prosessijohtami-
sen kiyttod edellyttdd muutoksia organisaation rakenteessa, koska organisaatiorakenne
madrittelee sen, miten ty6t on muodollisesti jaettu seké ne suhteet, jotka koordinoivat ja
kontrolloivat organisaatioiden toimintaa. Vaikka itse organisaatiorakenteen muutos ei
itsessddn tuota hyvéad suorituskykyd, niin huono organisaatiorakenne tekee mahdotto-
maksi saada aikaan hyvdd suorituskykyd huolimatta siitd, miten taitavia johtajat ovat
(Drucker 1993, s. 195). On myo0s todettu, ettd organisaatiorakenne vaikuttaa tyonteki-
joiden osallistumiseen paidtoksentekoon sekd heidédn oppimiskykyyn, luovuuteen ja in-
novatiivisuuteen (Galbraith 1996; Bratton 1999).

Organisaatiorakennetta suunniteltaessa tulee kuitenkin huomioida, ettd sitd ei voida
suunnitella vain prosessien kulun mukaan tai prosessijohtamisesta tulee rakenteellinen
lisdulottuvuus olemassa oleviin funktionaalisiin tai tuotepohjaisiin organisaatiorakentei-
siin. Télloin prosessimallin kéyttd muodostaa konfliktin muun rakenteen kanssa ja pro-
sessin omistajien vastuut eivit saa riittivaa legimiteettid organisaatiossa. Koska puh-
taasti prosessipohjaiset organisaatiot joutuvat ongelmiin eri prosessien vilisten aktivi-
teettien kanssa, niin eri prosessien integraatiot ovat tarpeen. Tdman vuoksi prosessipoh-
jaisissa yrityksissd on parempi harkita, ettd organisaatiot toimisivat moniulotteisilla or-
ganisaatiorakenteilla prosessien omistajuuksilla, kuin pelkdstiddn yksittdisilld prosessi-
pohjaisilla rakenteilla. (Vanhaverbeke & Torremans 1998, s. 2.)

2.2 Prosessin kuvaus

2.2.1 Prosessin maarittely

Prosessien yhteydessé kdytetty terminologia ei ole vakiintunutta ja prosesseja on kirjal-
lisuudessa luokiteltu lukuisilla eri tavoilla (Lecklin 2006, s. 129). Slack et al. (2001)
mukaan kaikilla tuotteilla ja palveluilla voidaan ajatella olevan kolme tarkastelun néko-
kulmaa:

1. Tuotteita ja palveluita voidaan tarkastella konseptinakokulmasta. Silloin tuotteet
ja palvelut ovat joukko odotettuja etuja, joita asiakas on ostamassa.

2. Tuotteita ja palveluita voidaan pitdd joukkona komponentteja, mitké tarjoavat
niitd etuja, joita konseptissa on méadritelty.

3. Tuotteita ja palveluita voidaan kuvata prosesseina, jotka muodostuvat niiden
tuotteiden ja palveluiden komponenttien vilisistd suhteista.

Slackin et al. (2001) mukaan tuotteiden ja palveluiden komponenttien suhteet méaritte-
levit, mikéd on prosessi. Esimerkiksi ravintolatoimialalla timdn mallin mukaan on valt-



tdmatontd kuvata erilaisten prosessien jdrjestys eli tehdd asiakasprosessin kuvaus, mité
asiakas kokee palvelun aikana (esimerkiksi aulaan tulo, istuminen, ruokalistan antami-
nen) ja tdhédn liittyvien erilaisten prosessien kuvaus, kuten ruoantoimitusprosessin ja
ruokalistan suunnitteluprosessin kuvaus. Tassd mallissa kukin néistd prosesseista on jar-
jestdytynyt asetelma, mikd mairittelee nithin kytkeytyvien toimintojen suhteen. (Slack
et al. 2001, s. 116-120.) Slackin et al. (2001) mallissa prosessi méaéritellddn yhteydeksi
niiden komponenttien vililld, jotka muodostavat tietyn kokonaisuuden. Tall6in proses-
sien vélinen jarjestdytyminen madrittdd sen, mistd prosessista on kulloinkin kyse.

Vanhaverbeke & Torremansin (1998) mukaan prosessit voidaan jakaa kahteen pailuok-
kaan, jotka ovat arvoa lisdéavit prosessit (Value adding processes) ja mahdollistavat pro-
sessit (Enabling processes). Arvoa lisddviin prosesseihin kuuluvat esimerkiksi tuoteke-
hitys ja valmistus, jotka luovat suoraan arvoa asiakkaalle ja mahdollistaviin prosesseihin
esimerkiksi IT (Information technology) ja HRM (Human resource management), joi-
den asiakkaat ovat organisaation sisélld. Jos kyseessd on prosessiorganisaatiorakenne,
voidaan prosessit jaotella myds neljadn luokkaan, jotka ovat:

1. Asiakasprosessit (Customer processes) eli prosessit, mitka lisddvat arvoa ulkoi-
sille asiakkaille.

2. Kehitysprosessit (Development processes) kuten tuotekehitys, tuoteinnovaatio
tai teknologinen innovaatio, mitkd mahdollistavat tydskentelyn tehokkaasti pit-
kalla aikajénteella.

3. Suunnittelu ja hallinta prosessit (Planning and control processes), mitka keskit-
tyvét johtamistehtdviin. Nama prosessit voidaan jakaa niiden kidyton mukaan
prosesseihin, jotka keskittyvit ylld mainittuihin asiakas- ja kehitysprosesseihin,
esimerkiksi asiakassuhteiden ja jakelukanavien hallintaan sekd niihin prosessei-
hin, jotka koskettavat yrityksen toimintaa kokonaisuudessaan esimerkiksi tasa-
painotetun mittariston avulla kédytetty litketoiminnan hallinta ja kontrollointi.

4. Henkilosto ja huoltoprosessit (Staff and service processes), joiden tehtdvana on
mahdollistaa muun tyyppisten prosessien toiminta esimerkiksi ICM (Information
Communication Management), HRM, taloudenhallinta ja kunnossapito.

Luokittelun mukaan asiakasprosessit ja kehitysprosessit luovat olemassaolon tarkoituk-
sen prosessipohjaisille yrityksille, joiden pohjalle suunnittelu ja hallinta- sekd henkilos-
t0 ja huoltoprosessit rakentuvat. (Vanhaverbeke & Torremans 1998, s. 3.)

Kvistin et al. (1995) mukaan prosessilla tarkoitetaan toimintaketjua, jossa prosessiin
osallistuvat resurssit suorittavat osatehtdvid prosessin kokonaistehtivin aikaansaami-
seksi. Télloin prosessin erona kertaluontoiseen ja ainutlaatuiseen projektiin on sen jat-
kuvuus ja toistuvuus. Médritelmdssé prosessi voidaan kuvata ja havainnollistaa loogise-
na kokonaisuutena, jolla on alku ja loppu (Kuva 4). Jokaiselle prosessin vaiheelle mééri-
tetddn prosessin lopputuote sekd lopputuotteen aikaansaamiseksi tarvittavat tyovaiheet
ja lahtotiedot. Asiakastarpeet ovat perusta prosessin eri vaiheissa tehtdvélle tyolle. Pro-
sessin ldhtotietoja voivat olla esimerkiksi tieto asiakkaan tarpeista ja alihankkijan toi-



mittamat komponentit. Kullakin prosessilla on omat sisdiset ja ulkoiset asiakkaansa,
joissa asiakastarpeet toimivat perustana prosessin eri vaihessa tehtdville tyolle. (Kvist
al. 1995,s.9.)

Asiakas
- antaa lahtotietoja ja palautetta

- vastaanottaa tuotteen
- osallistuu prosessiin
Prosessi : | ; ; _.t

- koostuu tyovaiheista Tuotteet
- arvo aqakkaal]c kasvaa _tavaraa
- palvelua

- informaatiota
Liahtoainekset
- tavaraa I—_Ifil Z ! = k,—'_'
- palvelua
- infor-
maatiota

Tcum]ttaJat
- antavat ldhtoaineksia
- osallistuvat prosessiin

Kuva4.  Yleinen kuvaus prosessista (Kvist et al. 1995, s. 9).

Tassd tyossd prosessilla tarkoitetaan Kvistin et al. (1995) mukaan toimintaketjua, jossa
prosessiin osallistuvat resurssit suorittavat osatehtidvid prosessin kokonaistehtdvin ai-
kaansaamiseksi. Prosessilla tarkoitetaan tilldin jatkuvaa loogista kokonaisuutta, jossa
asiakastarpeet ovat perusta prosessin eri vaiheissa tehtiville tyolle. Tama malli on sopi-
vin prosessin maarittelyyn, koska siind tulee esille prosessin toimintaketju-ominaisuus
ja asiakasnikokulmaa korostava luonne, mikd on ldhtokohtana kohdeyrityksen toimin-
nassa.

Lecklin (2006) méérittelee prosessin kahdella eri tavalla. Liiketoimintaprosessilla tar-
koitetaan joukkoa toisiinsa liittyvid tehtivid, jotka yhdessd tuottavat hyodyllisen tulok-
sen liiketoiminnan kannalta. Télloin prosessilla on sisdinen tai ulkoinen asiakas, jolle se
tuottaa arvoa. Toisaalta prosessi voidaan yleisesti maéritelld toimintoketjuksi, jonka
avulla yritys muuttaa saamansa panokset tuotoksiksi. (Lecklin 2006, s. 123.) Tdmai aja-
tus on esitetty myds Oxfordin liiketalouden sanakirjassa (A Dictionary of Business and
Management 2009), missd prosessi méadritellddn erityiseksi jasennellyksi joukoksi joh-
dettuja toimintoja, mitkd on suunniteltu tuottamaan tietyilla panoksilla tietty lopputulos.

Lecklin (2006) jakaa prosessit ydin-, tuki-, avain-, p#dd- sekd osaprosessei-
hin/alaprosesseihin, jolloin:

« Ydinprosesseilla tarkoitetaan ulkoista asiakasta palvelevia prosesseja, joiden ldh-
tokohtana ovat yrityksen ydinkyvykkyydet. Niiden avulla jalostetaan yrityksessi
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olevat kyvyt ja osaaminen tuotteiksi, joilla asiakas saa lisdarvoa. Tyypillisesti
tdllaisia prosesseja ovat tuotekehitys, tuotanto ja asiakaspalvelu.

« Tukiprosesseilla tarkoitetaan yrityksen sisdisid prosesseja. Ne tukevat organisaa-
tion toimintaa ja luovat edellytyksid ydinprosessien onnistumiseksi. N&itd ovat
talous-, tieto- ja henkilostohallinto.

keimpid prosesseja ja samalla my0s ensisijaisen kehittimisen kohteina. Avain-
prosessit voivat olla ydin- tai tukiprosesseja tai niiden osaprosesseja.

. Paaprosessit ovat kokonaisuuden kannalta laajoja keskeisid prosesseja, jotka
usein kuuluvat ydinprosesseihin.

. Osaprosessit/alaprosessit ovat prosessihierarkiassa alemmalla tasolla olevia
prosesseja. (Lecklin 2006, s. 130.)

Téassd tydssd varaosainformaation kulun kohdalla varaosaliiketoiminnassa sovelletaan
Lecklin (2006) mallin mukaista prosessien luokittelua, koska se antaa kattavan mahdol-
lisuuden erilaisten prosessien kuvaukseen.

2.2.2 Prosessin kuvauksen syyt

Laadukas johtamisjirjestelmi edellyttdd prosessien mddrittimistd ja dokumentointia
(Lecklin 2006, s. 132). Erds ulkopuolisen auditoijan tdrkeimmistd toimintatavoista on
kuvata organisaation prosessin tirkeimpid tehtivid sen erilaisista toiminnoissa ja niiden
jarjestelmistd ja alajérjestelemistd (Dunlop 1998, s. 60). Prosessikuvaus onkin ensim-
miinen asia, mikd monille tulee mieleen prosessijohtamisesta. Sitd pidetddn monesti
tarkeimpind osana prosessijohtamisessa ja prosessien kehittimisessd. (Laamanen 2001,
s. 75.)

Prosessien kuvaamisen tavoitteena on luoda ymmarrettidva visuaalinen kuvaus toiminta-
prosessin muodostamista toiminnoista. Yleensd prosessikuvauksissa kuvataan tuotosten
ja tiedon kulkua prosessin eri toimintojen valilld. (Davenport 1993, s. 148.) Tarkedi on
huomioida, ettd prosessikuvaus ei itsessdén kuitenkaan ole tavoite, johon pyrkimilld
saavutetaan parannuksia, vaan prosessikuvaukset ovat viestinnidn vilineitd prosessien
kehittdmisprojektissa. Kuvaamista voidaan pitdd ndin ollen jo olemassa olevien ajatus-
ten visualisointina. (Laamanen 2001.)

Ennen prosessien kehittdmistyon aloittamista on prosessi kuvattava (Kvist et al. 1995, s.
77). Jos kuvaus on vaikea toteuttaa, niin se viestii usein prosessin liiallisesta monimut-
kaisuudesta. Onnistunut prosessin kuvaaminen helpottaa prosessin kulun ymmartamista
seké paljastaa kehityskohteita. Hyvin prosessikuvauksen muita etuja ovat esimerkiksi,
ettd ne helpottavat suoritusmittareiden tunnistamista ja vastuiden méadrittelyd. Kokonai-
suudessaan prosessikuvauksen avulla organisaatio voi selkeyttdd toimintojen vilisid
vastuualueita, parantaa prosessin sisdistd tyonjakoa, saada perusta sisdisiin toimittaja -
asiakas keskusteluihin, mahdollistaa turhien toimintojen karsiminen, parantaa uusien
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tyontekijoiden perehdyttdmisté ja helpottaa ongelmakohtien havaitsemista ja niiden rat-
kaisua. (Kvist et al. 1995, s. 77.)

Prosessin kuvaaminen saattaa tarkentaa prosessin rajojen madrittelyd ja jopa edellyttéda,
ettd prosessien rajat madritellddn uudelleen. Prosessin kuvauksen ongelmallinen tekija
on kuvauksen tarkkuus. Liian yksityiskohtaisen kuvauksen ongelmana on sen ty6ldys ja
kokonaisuuden hdmértyminen ja liian yleisluontoinen kuvaus puolestaan ei ylla konk-
reettiselle toiminnan tasolle, jolloin kehitysmahdollisuuksia on vaikea havaita. (Kvist et
al. 1995, s. 77.) Vaarana on my0s, jos kehitystyoté ei vieda jatkossa eteenpédin. Monissa
yrityksissd prosesseja on ldhdetty aluksi innokkaasti kuvaamaan, mutta tuloksena on
ollut laadittujen kuvausten unohtuminen mappeihin kuvaamisprojektin jilkeen toimin-
nan jatkuessa lidhes entisenlaisena (Laamanen 2001, s. 75). Hyvin onnistuneen prosessin
kuvauksen tyypillisid piirteitd ovat, ettd ne asettavat prosessille selkeét rajat, selkeytté-
vit sen sisdisten vaiheiden ja vastuiden méaérittdmisté ja pitdvéat kiinni siitd, ettd proses-
sille on nimetty henkild, joka vastaa sen kehittdmisestd ja suorituskyvystd (Harrington
1987).

2.2.3 Prosessin kuvauksen toteutus

Prosessin jatkuva kehittdminen jaetaan nykytilan kartoitukseen, prosessianalyysiin ja
prosessin parantamiseen (Lecklin 2006, s. 134). Tdmai tutkimus rajattiin nykytilan kar-
toitukseen, jolloin tavoitteeseen padsemiseksi on tiedettdvd tdmdn hetkinen tilanne ja
vasta sen jilkeen voidaan madrittdd oikea suunta. Kartoitusvaiheen pditehtdvid ovat
prosessityon organisointi, prosessikuvausten ja prosessikaavioiden laatiminen ja proses-
sin toimivuuden arviointi. Prosessianalyysiin sisdltyvét prosessin ongelmien selvittami-
nen ja ratkaiseminen, laatukustannusten analysointi, benchmarking-vertailu, tyokalujen
valinta, mittarien asettaminen ja kehittimisvaihtoehtojen arviointi. Analyysin tuloksena
valitaan prosessin kehittimistapa. A#ritapauksina prosessi voidaan lopettaa ja toiminnot
ulkoistaa. Liséksi on mahdollista prosessin laajentaminen niin, ettd siithen integroidaan
myds toimittajien ja asiakkaiden prosesseja. Prosessin parantamisella tarkoitetaan sité,
ettd kun uusi toteuttamistapa on valittu, laaditaan parannussuunnitelma, hyviksytdin se
ja otetaan uudistettu prosessi kayttoon. (Lecklin 2006, s. 134-135.)

Prosessin nykytilan kartoituksen vaiheet ovat:

1) Prosessien nimeaminen. Nimetédén yrityksen padprosessit karkealla tasolla.

2) Prosessikartta. Esitetddn graafisesti yrityksen péddprosessien keskindiset vuoro-
vaikutukset.

3) Prosessinomistaja. Tulosten varmistamiseksi vastuullinen prosessinomistaja on
nimettiva jo kehitystyon alussa.

4) Prosessitiimi. Tiimi, jossa eri osaprosessien tuntemus on edustettuna ja heidén
vastuualueidensa mairittely. Tiimi toteuttaa tehtdvan laajuuden mukaisen kartoi-
tus- ja kehittdmistyon.
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5) Prosessin yleiskuvaus. Sovitaan prosessin nimi ja tarkoitus, keskeiset tehtavit,
prosessiin osallistuvat funktiot, prosessin alku- ja lopputapahtuma, prosessin
asiakkaat ja heiddn saamansa suoritteet, toimittajat ja heiddn syotteensd proses-
siin sekd liittymét muihin prosesseihin.

6) Tiedonkeruusuunnitelma. Identifioidaan ldhteet, joista kerdtdédn tietoa asiakkai-
den tarpeista ja prosessin suorituskykyarvioista. Kartoitetaan yrityksen sisdltd
henkil6t, joita tulisi haastatella. (Lecklin 2006, s. 136-137.)

Téssé tyossa sovelletaan ylld kuvattua Lecklinin (2006) prosessin nykytilan kartoituksen
mallia. Prosessin kuvaamiseksi on olemassa useita tyokaluja (Kuva 5). Yleisimpid tyo-
kaluja prosessin kuvauksessa ovat vuokaavio (Flow Chart), tietovirtakaavio (Data Flow
Diagram, DFD), Role Activity Diagram -tekniikka (RAD), Role Interaction Diagram -
tekniikka (RID), Gantt-kaavio (Gantt Chart), IDEF-tekniikat (Integrated DEfinition for
Function modeling) seké Petri-net -tekniikat. Nédiden tekniikoiden monipuolisuutta lisda
se, ettd edelld mainituista tekniikoista on olemassa erilaisia variaatioita. (Laamanen
2001, s. 79; Aguilar-Savén 2004, s. 133-138)

Téssé tyOsséd varaosaprosessin kuvausmenetelméni on kéytetty vuokaaviota. Vuokaavio
on médritelty metodiksi, jolla voidaan graafisesti kuvata olemassa oleva prosessi tai esi-
tetty uusi prosessi kdyttdmélld apuna symboleja, viivoja ja sanoja esittdmiéin piirustuk-
sellisesti erilaisia toimintoja ja niiden viélisid jérjestyksid prosessissa (Harrington 1987,
s. 86; Aguilar-Savén 2004, s. 134). Vuokaavio on ndin ollen diagrammi-esitys infor-
maation, dokumenttien, toiminnan tai tehtdvien kulusta ja niiden vélisestd jarjestyksestd
(Dunlop 1998, s. 60).
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g ____Coloured Petr1 nets
gﬂ Gantt Cl_l_.?l_ll, SSM-Rich @
E v < IPEF0<____ TpEF3 >
o @ @teua ction D@
— & DFD|- Yourdon
Ec Role Acfivity Diagram
Flow Chart

Descriptive DS for process DS for process IT Enactment
for learning develop/design execution support
Purpose of the model

Kuva5.  Luokittelu prosessikuvauksen mallinnustekniikoista (Aguilar-Savén 2004 s.
146).
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Vuokaavion tehtdvid ovat analysoida ja kuvata olemassa oleva jirjestelmé, 10ytdd on-
gelmakohtia jarjestelmissd sekd organisoida uuden jérjestelmin suunnittelu (Dunlop
1998, s. 60). Vuokaavion kiyttd on eduksi silloin, kun prosessi sisdltdd runsaasti pdé-
toksentekotilanteita, jotka jakavat sen useisiin vaihtoehtoisiin prosesseihin (Kvist et al.
1995, s. 81). Vuokaavio on arvokas tyokalu erityisesti litketoimintaprosessin sisdisten
suhteiden ja tehtdvien ymmartdmiseksi (Harrington 1987, s. 86). Vuokaavio-
menetelmin erityinen etu on siind, ettd sen avulla voidaan kuvata prosessin erityyppis-
ten tyovaiheiden yhteyttd symboleiden avulla samanaikaisesti (Kvist et al. 1995, s. 82).
Muita etuja ovat, ettd vuokaavio auttaa 10ytiméddn prosessin vaiheita, joista ongelmat
16ytyvét, kurinalaistaa ajattelua, helpottaa perehdyttimistd sekd mahdollistaa monimut-
kaisten prosessien kommunikaation niiden ongelma-alueista (Harrington 1987, s. 87).
Edellisten liséksi vuokaaviolla on joitakin muista menetelmistd eroavia etuja, silld vuo-
kaaviot:

1. Ovat formaaleja malleja. Tdma pakottaa tietylld tavalla yhdenmukaiseen ja tar-
kempaan kuvaukseen jérjestelmistd, kuin muut kuvausmenetelmit. Tdémén seu-
rauksena on tarkkuus, jonka ansiosta menetelma tunnistaa ristiriitoja ja ongelmia
paremmin.

2. Tarjoavat pysyvian dokumentointijirjestelmén.

3. Siséltavit visuaalisen tekijdn, mika usein on helpommin ymmarrettavissi ja kri-
tisoitavissa, kuin kirjallinen kuvaustapa.

4. Ovat helposti péivitettdvissd ja yhteensopivia useisiin organisaation jérjestel-
miin. (Dunlop 1998, s. 61).

Heikkoutena vuokaavio -menetelméssi on sen tarjoama liian suuri joustavuus (Aguilar-
Savén 2004 s. 134), mikd voi vaikeuttaa nikemistd prosessiin osallistuvien resurssien
kohdistumisessa. Vaikka toisaalta prosessien keskeiset yhteydet saadaan vuokaaviossa
ndkyviin, niin samalla on kuitenkin vaikea n&dhd4 prosessin tydvaiheiden kohdistumista
prosessiin osallistuville resursseille. (Kvist et al. 1995, s. 83.) Avainkysymys vuokaa-
viota kdytettdessd onkin kysyéd, mitd jdisi syntyméttd, jos titd prosessin vaihetta ei olisi.
Vuokaaviota kiytettiin tutkimuksessa varaosaprosessin kuvaamisessa sen monipuoli-
suuden ja visuaalisuuden vuoksi.

Vuokaaviot voidaan jakaa:

1) Lohkokaavioihin (Block diagrams) ovat vuokaavioita, mitkd antavat nopean
yleiskuvan prosessista.

2) Kansainvalisten standardoimisjarjestdjen mukaisiin vuokaavioihin (ANSI ja
ISO flowcharts), mitkd analysoivat yksityiskohtaisesti prosessin vilisid suhteita.

3) Funktionaalisiin vuokaavioihin (Functional flowcharts), mitké esittavéit proses-
sin kulun organisaatioiden vélilla tai niiden osien viélill.

4) Maantieteellisiin vuokaavioihin (Geographical flowcharts), mitkd kuvaavat pro-
sessin kulun maantieteellisten sijaintien vélill4. (Harrington 1987, s. 87-88.)
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3. PAATOKSENTEKO VARAOSAPROSESSISSA

3.1 Paatoksentekoteoria

Paatoksentekoteoriat pyrkivit selittiméén tiettyihin tavoitteisiin kohdistuvaa yksildiden
tai ryhmien kayttdytymistd erilaisten valintavaihtoehtojen ldsndollessa. Paatoksenteko-
teorioista ovat yleensd kiinnostuneet tutkijat, jotka tydskentelevdt ekonomeina, tilasto-
tieteilijoind, psykologeina, poliitikkoina, sosiaalitieteilijoini tai filosofeina. Padtoksen-
tekoteorioiden vililld on jaottelua paitoksentekoon liittyvien alueiden suhteen, esimer-
kiksi polititkan tutkija tutkii vaalien &dnien sdéntdihin ja kollektiiviseen pédatoksente-
koon koskevia péatoksid. Psykologi tutkii yksilon kdyttdytymiseen liittyvdad paatoksen-
tekoa ja filosofi pédatoksenteon rationaalisuutta. Kuitenkin péaatoksenteon koulukuntien
viélilld on samaan aikaan suuri paillekkéisyys niin, ettd samaa asiaa ovat tutkineet eri
koulukuntien tutkijat erilaisilla metodeilla ja taustoilla. Témén vuoksi paitoksentekoteo-
rian alue ei ole yhtendinen, vaan on lukuisia erilaisia tapoja teoretisoida paétoksid, min-
kd vuoksi on olemassa monia erilaisia paatoksenteko teorian koulukuntia. (Hansson
2005, s. 5-6.)

Paatoksentekoteoriat jaetaan normatiivisiin ja deskriptiivisiin teorioihin. Normatiivinen
malli pyrkii selittdimdidn miten padatokset tulisi tehdéd, kun deskriptiivinen malli pyrkii
selittdmadn kuinka paédtokset kdytdnndssd tehdidén. Suurin osa normatiivisista malleista
korostaa padtosten rationaalisuutta. Pddtoksenteon rationaalisuudessa ratkaisevana tekija
on tuntea linkki syyn ja seurauksen vililld. Useissa organisaatioissa tdmin linkin nike-
minen on puutteellista. (Hansson 2005, s. 6; Rollinson & Broadfield 2002, s. 251.)

Monimutkaiset paatokset edellyttivit enemmén harkintaa ja monipuolista vaihtoehtojen
valintaa verrattuna yksinkertaisiin ratkaisuihin. Pditoksenteon tekemiseen vaikuttaa
ympdristd ja sen monimutkaisuus (Keeney 1982; Rollinson & Broadfield 2002, s. 253).
Ympiéristd voi olla hyvin monimutkainen, esimerkiksi tietty insinddriongelma liittyen
laitteeseen, jolloin ratkaisussa kdytetddn ldhinnd kovia jirkiperdisid perusteita ja sithen
liittyvid péaatoksenteon menettelytapoja. Ratkaisuissa, jotka koskevat ihmisid, kdytetddn
usein pehmedmpid pédatdksenteon menettelytapoja. (Rollinson & Broadfield 2002, s.
253))

Péitokset pyritddn tekemidin siten, ettd ne ratkaisevat jonkin ongelman ja parantavat
jonkin asian tehokkuutta. Tdmén vuoksi ne edellyttivét asian ongelman luonteen selvit-
tamistd. Usein paétosten tehokkuutta ei voida arvioida pelkéstidn yhden kriteerin avulla,
vaan tarvitaan monia kriteereitd paitosten tehokkuuden monipuoliseen arvioimiseen.
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Taulukossa 1 esitetddn padtoksenteon ongelman kuvaamisen jaottelumalli. Ongelmat
padtoksentekoprosessissa voidaan jakaa rajoitettuihin ja rajoittamattomiin ongelmiin.
(Rollinson & Broadfield 2002, s. 253-254.)

Taulukko 1. Rajoitetut ja rajoittamattomat ongelmat paatdksentekoprosessissa (Rollin-
son & Broadfield 2002, s. 254).

OMINAISPIIRTEET RAJATUT ONGELMAT RAJOITTAMATTOMAT
(CHARACTERISTICS) (BOUNDED PROBLEMS) ONGELMAT
(UNBOUNDED PROBLEMS)
Ongelman laajuus Yleensd pienid, joita voidaan | Laajoja ja jos on useita on-
jakaa pienimpiin osiin erillisid | gelmia, niitd joudutaan ratkai-
ongelmia. semaan samanaikaisesti.
Ongelman seuraus- Yleensi pienet vaikutukset. Suuret tai vakavat vaikutuk-
vaikutukset set.
Ongelman aikajédnne Usein tietty rajallinen aikajdnne. | Pitkd ja epdvarma aikajinne.
Ongelman selkeys Selked useimmiten. Epéselvdd usein ja eri nike-
myksid asiassa paljon.
Ongelman mahdollinen Vaikka ratkaisua ei ole vield | Ei ole olemassa vield tunnet-
ratkaisu tunnistettu, on tiedossa millainen | tua ratkaisua ongelmaan.
ratkaisu voisi olla.
Ongelman prioriteetit Selvit prioriteetit ovat olemassa | Prioriteetit ovat epdvarmat
médrittiméadn tyydyttdvin rat-
kaisun.

Tietdmys asiasta Ratkaisu ongelmaan on tiedossa, | Ei ole olemassa varmuutta
mikd tarkoittaa ettd olennainen | sille mitd informaatiota asias-
tieto asiasta voidaan keréta. ta pitdisi saada ongelman rat-

kaisemiseksi.
Ongelman eriteltavyys Ongelma voidaan rajata sen kon- | Ongelma on tietty osa kon-
tekstista ja ratkaista erillisesti. tekstia, jossa se esiintyy.
Thmiset Usein muutamat ihmiset osallis- | Usein monet ihmiset osallis-
tuvat. tuvat.

Taulukossa 1 esitetyssd mallissa on huomioitavaa erityisesti se, ettd yhden ihmisen na-
kokulmasta rajoittamattomia ongelmia koskevaa paitostentekoa on vaikeaa kuvata, nii-
den seurausvaikutusten eli riskien, aikajénteen epdavarmuuden ja ongelman epéselvyy-
den sekd péidtdsten moniulotteisuuden vuoksi (Rollinson & Broadfield 2002, s. 255).
Koska rajoittamaton ongelma siséltdd suuret seurausvaikutukset, monimutkaisen luon-
teen (paljon paitoksentekijoitd), niin tima edellyttdd usein, ettd eri alan asiantuntijoiden
tulee toimia yhdessd néitd ongelmia ratkottaessa (Keeney 1982). Mallin ongelmien kah-
desta ddripddsti voi antaa karkean kdytdnnon esimerkin siten, ettd R&D:n kehityshanke
(5-10 vuotta) uudelle porakoneelle on tyypillinen rajoittamaton ongelma, kun sen sijaan
asiakkaan ostama uusi aikaissemman porakoneen kanssa samanlainen porakone, josta on
paljon kokemusta ja tuntemusta, on rajattu ongelma.
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3.2 Paatoksenteko organisaatiossa

Tyohon liittyvdlld organisaatiolla tarkoitetaan sosiaalisesti suunniteltua yhteiséd, joka
pyrkii erilaisten tehtdvien avulla saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Organisaatiot
koostuvat ihmisisté, jotka ovat tietyssd roolissa ja vuorovaikutussuhteessa toisiinsa seké
jotka suorittavat erilaisia tehtidvid ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Jokaisessa tydyh-
teisOssd on myos tietty hierarkia sekd omat normit, kommunikointi ja johtamisperiaat-
teet ja standardoidut menetelmadt, joiden mukaan asioita pyritddn toteuttamaan. IThmiset
toimivat ndin ollen tiettyjen toimintamallien mukaan, joiden pohjalta he suorittavat heil-
le asetettuja tehtdvid ja velvoitteita, mitkd ovat sidottuja sithen rooliin eli asemaan, joka
kyseiselld henkil6lld organisaatiossa on. TyOyhteison organisaatiokaaviot antavat usein
formaalin sosiaalisen rakenteen, jonka avulla erilaisiin tilanteisiin liittyvid pdatoksid
voidaan ryhtyd selvittdmddn. Kuitenkin tyotehtdviin, suhteisiin ja vuorovaikutukseen
sisdltyy paljon epévirallista tiedonvilitysti, jota ei ole ilmaistu organisaatiokaaviossa tai
tehtavankuvauksessa. Tamin vuoksi pelkédn organisaatiokaavion avulla tai henkilon teh-
tdvakuvauksen perusteella ei voida sanoa, kuinka paljon kyseinen henkil6 osallistuu ja
vaikuttaa paatdksentekoon. (Bratton 2007b, s. 4-5.)

Organisaation paitoksentekoa on yleisesti tutkittu organisaation kdyttdytymisen ja ana-
lyysin alueella kolmelta tasolta: strategiselta tasolta, ryhmien tasolta sekéd yksildiden
tasolta. Strateginen taso késittelee pddtoksentekoa ldhinnd siten, ovatko organisaation
tekemit paatokset muodostaneet sopivan suhteen sen ympériston ja organisaation vélil-
1a. Talloin pédatosten pditavoite on selvittdd, miten tdimén tason pddtdkset vaikuttavat
koko organisaatioon. Organisaatiossa on kuitenkin suuri méérd paatoksid, joita voidaan
tehdd vain ryhmien avulla. Ryhmépiitoksenteossa paatoksenteon péddpaino on enem-
min péadtoksentekoprosessin sisdisessd dynamiikassa kuin ulkoisessa. Ndiden péaétdsten
tarkastelu edellyttdd tdméin vuoksi ryhmien toiminnan selvittdmistd. Yksilon paatoksen-
teon tutkimisessa tarkastellaan, miten ihmiset késittelevit informaatiota, joiden pohjalta
he toimivat tiettyjen periaatteiden mukaan. Tdma informaation prosessoinnin ymmaérta-
minen on fundamentaalinen tekija paatoksenteon ymmaértdmisessd, milld tahansa niistad
kolmesta paatoksentekotasosta. (Rollinson & Broadfield 2002, s. 251.) Téssa tutkimuk-
sessa tarkastellaan péaitoksentekoa prosessindkokulmasta yksilén tasolla, koska suuri
osa kohdeyrityksen varaosiin liittyvistd pédétoksistd tehdddn varaosaprosessin eri vai-
heissa yksildiden toimesta.

3.3 Paatoksenteko prosessissa

Téssd tutkimuksessa sovelletaan prosessissa tapahtuvan paiatoksenteon havainnollista-
miseksi Hannuksen (2003) esittiméd funktionaalisen prosessin mallia. Mallissa esite-
tddn eri osastojen pédidtdksien vaikutuksia prosessin kokonaisuuteen sen eri vaiheiden
tavoiteristiriitojen ndkdkulmasta (Hannus 2003, s. 35). (Kuva 6 )
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Tyypillisid funktionaalisia tavoittelta, jotka johtaval koko prosessin kannalia edellytiiid tavoitieiden
ristirillaisusksiin ja osaoptimointiin. Qsaoplimointi korostuu jos kdytossd on yhtendistamisid koko
funktionaalisesti (ei prosessi- ja tiimildhidinen) sovelletiu tulosjohtaminen prosessissa
Kuva 6.  Yrityksen eri funktioiden tavoiteristiriitoja yhden ydinprosessin kannalta

(Hannus 2003, s. 35).

Prosessitoiminnan ldhtokohtana on tavoitteiden madritys ja yhtendistiminen prosessin
asiakkaan ja omistajan ndkokulmasta. Hannuksen esimerkissd (Kuva 6) asiakas tekee
ostopadtoksid alhaisten kustannusten, nopean toimitusajan ja korkean laadun perusteella
(Kuvassa 6 oikeanpuoleinen sarake). Jos prosessia tarkastellaan eri osastojen paatoksen-
tekoa ohjaavien ajureiden eli paétoksid ohjaavien kriteereiden (funktionaalisten tavoit-
teiden) ndkokulmasta ja niiden vaikutuksia kustannustehokkuuteen, niin huomataan, etta
esimerkiksi osto-toiminnan paitoksenteon ajureina alhaiset varastotasot ja mahdolli-
simman pieni sidottu pddoma vaikuttavat kustannustehokkuuden tekijoihin valmistus-
kustannuksiin, jakelukustannuksiin ja lpimenoaikoihin ylospiin (valkoiset nuolet ylos-
pdin) sekd asiakastyytyviisyyteen ja sidottuun pddomaan alaspdin (valkoinen nuoli ja
musta nuoli alaspédin). Mustalla nuolella alaspiin tarkoitetaan kuviossa sitd primaarista
vaikutusta, mika kyseisilld ajureilla (tdssd osto vaiheessa: alhaisilla varastotasoilla ja
mahdollisimman pienelld sidotulla pddomalla) on niihin kustannustehokkuuden aluei-
siin (valmistuskustannukset, jakelukustannukset, sidottu padoma), l1dpimenoaikoihin ja
asiakastyytyviisyyteen. (Kuva 6)

Kun esimerkissd tuotannon paitoksenteon ajureina ovat pyrkimys pitkiin sarjoihin, ta-
saiseen kuormitukseen seka pitkiin ldpimenoaikoihin, niin néihin tavoitteisiin pohjautu-
vien pddtokset vaikuttavat pienentdvésti valmistuskustannuksiin (musta nuoli alaspdin)
ja asiakastyytyvéisyyteen (valkoinen nuoli alaspdin), mutta jakelukustannuksiin, sidot-
tuun pddomaan ja lapimenoaikoihin kasvattavasti (valkoiset nuolet ylospdin). Kuvassa 6
ndhdiin selvisti, etté jos padtoksentekoa eri funktioissa johdetaan funktionaalisesti, niin
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se johtaa asiakasndkokulmasta osaoptimointiin ja prosessin kannalta ristiriitaisuuksiin
(Hannus 2003, s. 35). Siksi asiakaslédhtoisyyden toteuttaminen prosessijohtamisen kan-
nalta edellyttdd tavoitteiden yhtendistamistd kaikissa prosessin vaiheissa.

Kyseistd mallia sovelletaan tdssd tutkimuksessa, koska varaosaprosessin eri vaiheissa
olevat henkil6t toimivat erilaisissa ympéristdissé ja heidin toimintaa ohjaavat usein eri-
laiset toisilleen ristiriitaiset tavoitteet (Cavalieri et al. 2008). Tdméa johtuu pitkélti siita,
ettd yleisesti yksilot ndkevit saman asian tietystd ndkokulmasta valikoivan havainnoin-
nin (selective attention) vuoksi (Callinan 2007, s. 191). Yksildiden havainnointiin vai-
kuttaa ihmisten persoonallisuus, koulutusaste, tiedot, kokemus, asenteet sekd mielen-
kiinto kyseistd asiaa kohtaan (Cleland & Kerzner 1986, s. 46). Valikoivalla havainnoin-
nilla tarkoitetaan kiytdnnossé sitd, ettd ihmiset valitsevat, organisoivat ja tulkitsevat in-
formaatiota heidén todellisuuteen sopivalla tavalla. Tima havainnointi ei riipu pelkis-
tddn tulevista viesteistd, vaan my0s nédiden viestien suhteesta sithen ympéristoon, jossa
henkilot tyoskentelevit. (Kotler 2003, s. 197.) Koska henkil6illd ei ole rajoittamatonta
kapasiteettia kisitelld informaatiota, niin keskittymalld tiettyihin annettuihin tavoittei-
siin jaitimme huomioimatta toiset tavoitteet. Tdma johtuu pitkélti informaation késitte-
lyprosessistamme, mikd on usein niin automaattista, etti emme itse havaitse sitd, miti
olemme valinneet. Esimerkki valikoivasta havainnoinnista on tilanteissa, joissa on kyse
informaatiosta, jota emme halua vastaanottaa tai kun pyrimme hakemaan tietynlaista
taktista ratkaisua tukemaan omaa teoriaa siitd, ettd toinen on vadrdssd tai valehdellut
meille. Talloin havainnoimme informaatiota, joka auttaa meitd toimimaan puolustavasti
ndissd tilanteissa. Nidin pyrkimyksemme "virittdvit” havainnointia ja ovat sidoksissa
sithen ymparistoon, jossa tydskentelemme. (Callinan 2007, s. 191.)

Toinen merkittidva tekijd paitdsten tekemiseen liittyen prosessissa tapahtuvaan infor-
maation késittelyyn on valikoiva kdantaminen (selective distortion). Sen mukaan ihmi-
set pyrkivit muuttamaan informaatiota henkilokohtaisten tarkoitusten mukaiseksi ja tul-
kitsemaan sitd niin, ettd se sopii heiddn ennakkokésityksiinsd. (Kotler 2003, s. 197.)
Niin informaation tulkinta on riippuvainen paljolti eri vaiheissa toimivien henkildiden
tiedoista, kokemuksesta ja taustasta seké eettisisté ja kultturillisista tekijoistd. Tama tar-
koittaa sitd, ettd tulkinta sisdltdd aina osan subjektiivisuutta, koska muut eivit perusta
havainnointiaan samoihin motivaatioihin ja tietoihin kun me itse. (Callinan 2007 s.
191.) Kolmas merkittdva tekijd prosessin paatosten vaiheita huomioidessa on valikoiva
sdilyttaminen (selective retention), jonka mukaan ihmiset unohtavat suurimman osan
uudesta tiedosta ja sdilyttdvit vain ne tiedot, mitkd tukevat heidin asenteitaan, kasityk-
siddn ja uskomuksiaan (Kotler 2003, s. 197).
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3.4 Varaosaprosessi

3.4.1 Varaosat ja niiden luokittelu

Tekniset jédrjestelmit voivat vikaantua, jolloin ne tarvitsevat korjausta. Laitteiden kun-
nossapidon ja korjausten yhteydessé tarvitaan erilaisia osia vikaantuneiden osien kor-
jaamiseksi. Varaosat kuuluvat osana teollisuuspalveluihin. Teollisuuspalvelut voidaan
madritelld olevan laitevalmistaja organisaation tarjoamia palveluita asiakkaille (Hom-
burg & Grabe 1999, Auramo & Ala-Risku 2005 mukaan). Mathieu (2001) erottaa toisis-
taan kahdenlaisia teollisuuspalveluita, tuotetta tukevia palveluita sekd palveluita, jotka
tukevat asiakkaan toimintaa. Pddtehtdvid tuotetta tukevilla teollisuuspalveluilla on var-
mistaa laitteen funktionaalinen toimintakyky esimerkiksi korjauspalveluiden avulla.
Asiakasta tukevilla palveluilla pyritddn asiakkaan tavoitteiden parantamiseen, kuten
esimerkiksi sitomalla laitoksen huoltosopimus tiettyihin asiakkaan tuottovaatimuksiin.
(katso Auramo & Ala-Risku 2005.)

Varaosaliiketoiminnan ohjaamisessa keskeinen kysymys on, mitkd yrityksen nimikkeet
valitaan varaosanimikkeiksi (Suomala 2001). Varaosia on luokiteltu kirjallisuudessa
monilla eri tavoilla. Huiskonen (2001) luokittelee varaosat neljin muuttujan avulla nii-
den kriittisyyden, spesifisyyden, kysynndn mallin sekd arvon mukaan. Williams (1984)
ja myohemmin Eaves ja Kingsman (2004) perustavat luokittelun varaosien kysynnin
variaatioon. Eavesin ja Kingsmanin (2004) malleissa toimitusajan variaatio on hajautet-
tu tilausten lukuméérén suhteen toimitusaikaan seké tilausten koon suhteen toimitusajan
kestoon ja ndiden tekijoiden (yhteis)vaikutukseen toimitusaikaan. He tunnistavat vara-
osille viisi kategoriaa niiden kysynnidn muodon mukaan: tasainen, epasdannollinen, hi-
taasti liikkkuva, hieman epdsdannéllinen, suuresti epdsddannollinen. (katso Persson &
Saccani 2007.) AHP (Analytic Hierarchy Process) on monia kriteereitd huomioon ottava
paitoksenteko tyokalu, jolla kdsitellddn monimutkaisia pédatoksid (Vaidya & Kumar
2006). Gajpal et al. (1994) ja Braglia et al. (2004) kayttivit AHP metodologiaa varaosi-
en luokitteluun (katso Persson & Saccani 2007). Gajpal et al. (1994) pyrkiviat AHP-
menetelmalld arvioimaan varaosien kriittisyytta:

1. Niiden aiheuttamien seurausvaikutusten mukaan, jos varaosaa ei 16ydy varas-
tosta.

2. Varaosatyypin mukaan eli millainen standardointiaste osalla on.

Kyseisen osan toimitusajan mukaan. (Persson & Saccani 2007.)

98]

Gajpal et al. (1994) mallissa varaosien luokittelu yhden kriteerin mukaan johtaa erilai-
siin paatoksenteko diagrammeihin, verrattuna niihin tilanteisiin, joissa muita kriteereita
kiytetddn mukana. Muita esitettyjd luokittelutapoja ovat varaosa toimitusketjun omi-
naispiirteet, varastointiin liittyvdt ongelmat sekéd osien kiyttdaste. Kukin luokittelu on
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tehty AHP-tekniikan avulla ja lopulta osat on luokiteltu neljdén luokkaan, joille varas-
toinnin johtamiseen liittyvét suositukset on yhdistetty. Nama esitetyt luokittelu metodit
esittavit yleisind elementteind huomion kiinnittymisti varaosille osien kriittisyyteen ja
kysynndan muotoon, vaikkakin eri asteita niiden tdrkeydelle ja eroja niiden arviointiin
16ytyy itse menetelmissd. Néisséd luokitteluissa huomattavaa on se, ettd yksikddn luokit-
telu ei suoraan ota huomioon osan elinkaarta (Life Cycle), joka on relevantti elementti
Yamashiman (1989) mukaan ja voimakkaasti vaikuttaa varaosien kysyntdan. (Persson &
Saccani 2007.)

Fortuinin ja Martinin (1999) mukaan varaosat voidaan jakaa kahteen padluokkaan: kor-
jattaviin- ja kulutusosiin. Néistd korjattavat osat voidaan jakaa yhteensopimattomiin
osiin tai yhdentyyppisiin osiin sekd kierrdtettdviin osiin. Yhteensopimattomille osille
tyypillistd on, ettd jos ne vikaantuvat, niin jarjestelma tdytyy pysayttdd. Kierrétettavat
osat puolestaan ovat osia, jotka voidaan vaihtaa toiseen samantyyppiseen osaan, jos jir-
jestelmd vikaantuu. Kulutusosat puolestaan ovat osia, jotka vikaantuessa heitetdén pois
kokonaan ja joiden tilalle otetaan tiysin uusi osa. (Fortuin & Martin 1999, s. 951.)

Cavalieri et al. (2008) paitoksenteon viitekehys noudattelee osittain Fortuinin & Marti-
nin (1999) ajatusta syventden sitd. Cavalieri et al. (2008) jakaa varaosat kuluviin ja
apumateriaaleihin, yleisiin varaosiin (huolto-osiin), erityisiin varaosiin seké strategisiin
varaosiin. Kuluvilla osilla tarkoitetaan osia, joita kuluu tasaisesti ja jatkuvasti ja joiden
saatavuuteen liittyy laajat toimittajaverkostot. Apumateriaaleilla tarkoitetaan esimerkik-
si 0ljyn suodattimia ja 6ljyja sekd niihin liittyvid kunnossapitotoimenpiteitd tehtéessi
tarvittavia materiaaleja kuten huoltoasuja, huoltokédsineiti ja puhdistusvilineitd. Yleisil-
14 varaosilla tarkoitetaan osia, joita voidaan asentaa useisiin erityyppisiin laitteisiin. Nai-
td ovat osat, joita on markkinoilta helposti saatavilla erilaisista katalogeista. Tahin
luokkaan kuuluvat mekaaniset osat kuten laakerit, ketjut, hydrauliikka komponentit
esimerkiksi venttiilit ja sylinterit sekd sdhkoosat, kuten vaihtokytkimet, sensorit ja valot.
Erityisid varaosia ovat osat, jotka ovat erityisid tietylle laitteelle ja joiden saatavuus on
vihdinen. Niitd on joko erikseen tilattava ja valmistettava ja niitd saatavilla on usein
vain tiettyjen toimittajien kautta. Nami osat ovat osia, joiden kysyntd on satunnaista ja
sitd voidaan tapauskohtaisesti joissain tapauksissa ennustaa. Strategisilla varaosilla tar-
koitetaan varaosia, joiden odotettua kulutusta ei voida ennustaa ja joilla on tyypillisesti
pitka toimitusaika, korkea hinta sekd satunnainen kysynti. (Cavalieri et al. 2008.)

Téssd tutkimuksessa tarkoitetaan varaosilla Fortuinin ja Martinin (1999, s. 951) mééri-
telmai, jolloin varaosat ovat erilaisten kunnossapitotoimenpiteiden yhteydessa korjatta-
via osia. Tutkimuksessa varaosat luokitellaan Fortuinin ja Martinin (1999) sekid Cava-
lieri et al. (2008) mukaisesti kahteen padluokkaan korjattaviin- ja kulutusosiin siten, etti
niihin kahteen luokkaan kuuluvat osat voivat olla yleisid varaosia, erityisid varaosia tai
strategisia varaosia. Luokittelua on kiytetty, koska se soveltuu parhaiten kohdeyrityk-
sessd kaytettyyn luokittelutapaan. Tdssd tutkimuksessa varaosaprosessilla tarkoitetaan
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varaosiin liittyvdd toimintaketjua, missid varaosaprosessiin osallistuvat resurssit suorit-
tavat osatehtdvid asiakastarpeiden pohjalta varaosaprosessin kokonaistehtdvian aikaan-
saamiseksi (Kvist et al. 1995, s. 9).

3.4.2 Varaosaliiketoiminnan prosessit

After market -litketoiminta koostuu palveluista, joiden tarkoituksena on taata myydyn
tuotteen toiminnan ja kéytettivyyden ylldpito. Varaosaliiketoiminta on yksi osa yrityk-
sen after market -palveluita (Pfohl & Ester 1999, s. 22). Sen tehtdvina on varmistaa asi-
akkaille tuotteen varaosien saatavuus valitun ajanjakson puitteissa (Suomala 2001, s.
24).

Varaosaliiketoiminta voidaan jakaa neljdén padluokkaan, joita ovat tuotetiedon hallinta
(Product data management PDM) (Suomala 2001, s. 24). PDM jérjestelma on laaja eri-
laisia toimintoja ja ominaisuuksia omaava tietojarjestelmai, jolla pyritddn hallitsemaan
erilaisia yrityksen prosesseja. PDM:n prosessit voidaan jakaa tiedon luomiseen, tallen-
tamiseen, paivittdmiseen, jakeluun, hyodyntdmiseen ja etsintddn. (Hietikko 2008, s.
170-172.) Muut varaosaliiketoiminnan luokat ovat myynti ja jakelu (sales and delivery),
osto (purchasing) ja varastointi (warehousing) (Suomala 2001, s. 24). Néisti toiminnois-
ta myynti ja jakelu ovat suorassa yhteydessa asiakkaaseen ja asiakkaan tilaukseen ja ne
Pfohl & Esterin mukaan muodostavat varaosatoiminnan ydinprosessit. Tuotetiedon hal-
linta ja varastointi ovat varaosaliiketoiminnan tukiprosesseja, joita tarvitaan ydinproses-
sien tukemiseen. (Pfohl & Ester 1999, s. 30-31.)

3.5 Varaosaprosessin paatoksenteko

3.5.1 Varaosaprosessin paatbksenteon haasteet

Varaosaprosessiin liittyvien pdétosten tekeminen on tarked, mutta vaikea tehtdvi. Usein
isoissa organisaatioissa varaosien lukumairit vaihtelevat paljon niiden hintojen, huolto-
vaatimusten sekd kysynnidn muotojen suhteen (Boylan & Syntetos 2008). Yleistd on
myds, ettd organisaatiot asettavat varaosien tarpeet erilaisten asiakasvaatimusten mu-
kaan eri segmenteille (Syntetos & Keyes 2009), jotta asiakkaiden laitteiden tehokas
kayttoika voidaan saavuttaa. Tdma puolestaan aiheuttaa monimutkaisuutta varaosiin liit-
tyvadn paitoksentekoon.

Varaosiin liittyvén paidtoksenteon johtamiseen tarvitaan useiden ndkokulmien huomioi-
mista. Kun yritys valmistaa monia teollisuuden tuotteita asiakkaille, kuten porauslaittei-
ta, niiden kaytdssd vaaditaan erikoisvaatimuksia, spesifikaatioita ja standardeja (Kumar
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& Kumar 2004). Nama tuotteet ovat usein radtéldity sopimaan tiettyyn asiakkaan tar-
peeseen ja asiakkaan tuotannon harjoittamiseen.

Usein laitteiden kompleksisuudesta johtuu, ettd yrityksen tdytyy késitelld suuri mééra
erilaisia varaosia. Tdma johtuu péddosin siitd, ettd monet ndistd tuotteista rakentuvat eri-
laisista alajarjestelmistd, mitkd voivat aiheuttaa koneen vikaantumisen ja sen seuraukse-
na osien korvattavuuden. (Persson & Saccani 2007, s. 314.) Toisaalta kun uusien tuote-
mallien valmistaminen on viimeisind vuosikymmenind kasvanut tasaisesti (Persson &
Saccani 2007, s. 314), niin uusien laitteiden osista ja vikaantumisesta ei ole vield aikai-
sempaa kokemusta, mikd vaikeuttaa niiden varaosien ennustamista. Télloin varaosien
valinnan péatoksenteko riippuu pitkalti padtoksentekijoiden aikaisemmista kokemuksis-
ta. (Fortuin & Martin 1999, s. 951.) Usein myds nédiden uusien tuotteiden kéyttoikd on
pidempi, kuin niiden valmistusaikajinne, mikd aiheuttaa sen, ettd tuotteiden valmistaji-
en tulee hallita varaosia timin hetkisten tuotekatalogien koneiden suhteen sekéd vanho-
jen koneiden suhteen. Tdma puolestaan aiheuttaa suureen mairdén erilaisten varaosien
hallintaa. (Persson & Saccani 2007, s. 314.)

Varaosaprosessin varastointiin liittyvit kysymykset koskevat 1dhinni varaosavarastojen
kustannusten ja asiakaspalveluasteen vilistd kompromissia. Toisaalta tulisi pyrkid saa-
tavuuden parantamiseen, ettd osa on saatavilla, kun asiakas sitd tarvitsee ja se voidaan
nopeasti toimittaa. Toisaalta tulee pyrkid siihen, ettd varastojen arvot minimoituvat eli
varaosia ei pidetd turhaan varastoissa. (Persson & Saccani 2007, s. 314.) Varastointiin
liittyvid keskeiset kysymykset ovat Fortuinin & Martin (1999) mukaan:

Miti osia tulisi valita varaosiksi.

Mité osia kannattaa varastoida.

Miten varastojen uudelleen tilauspisteet madraytyvit.

Kuinka monta kappaletta varaosia kannattaa yhdelld kertaa tilata. (Fortuin &
Martin 1999, s. 951.)

=

Toinen keskeinen ndkdkulma varaosiin liittyvissd pddtoksissd on niiden kysynnin mo-
nimutkainen luonne. Tyypillistd varaosille on niiden kysynnédn epdsdénnollisyys ja va-
hiisyys suhteessa myytyihin tuotteisiin. Néin varaosien tarve on monin paikoin satun-
naista (stokastista) niiden ajan ja paikan suhteen. (Huiskonen 2001, s. 125; Persson &
Saccani 2007, s. 314.) Télloin mydskddn perinteiset ennustamismenetelmédt varaosien
kysynnésti eivit toimi, koska ne perustuvat tarkkoihin kysynnidn méédrédn pohjautuviin
ennustuksiin (Fortuin & Martin 1999, s. 954; Huiskonen 2001, s. 125). Vaikka tieto luo-
tettavuus-perdisilla metodeilla tuotteesta auttaa asennettujen komponenttien elinién en-
nustamisessa niiden konekantoihin (Yamashima 1989), niin ongelmana on, ettd usein
ndmé ennusteet toimivat vain tiettyjen kokonaisuuksien tasoilla, eivitkd tarjoa tietoa
missé ja milloin osat vikaantuvat (Persson & Saccani 2007, s. 314).
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Toisaalta paddtdsten monimutkainen luonne johtuu suuressa méérin varaosaprosessin
monivaiheisesta luonteesta ja moniulotteisesta informaation vélityksestd tdman proses-
sin eri vaiheissa. Varaosaprosessin pdatoksenteko alkaa siitd, kun aletaan mdiiritella,
mitéd osia tulisi valita varaosiksi. Ndin varaosaprosessin pddtoksenteko alkaa tdssd vai-
heessa kompromissien etsimisessd sen suhteen, miten hyvédd palvelutasoa asiakkaille
tarjotaan laitteiden toiminnanaikaiseen kdyttoon, verrattuna nithin kustannuksiin, joita
niiden palveluiden tuottaminen synnyttidd (Persson & Saccani 2007, s. 314). Usein ndma
padtokset siséltivit kompromisseja eri kriteereiden suhteen ja synnyttdvit varaosapro-
sessin eri vaiheiden vililla ristiriitaisia nakemyksid (Cavalieri et al. 2008).

Myos erds merkittivad padtoksenteon monimutkaisuutta lisddva tekija on varaosien hal-
lintamallien kehittyminen. Kun kehitetyt varaosien hallintamallit ovat monimutkaistu-
neet, ndiden mallien hallinnollisen tehokkuuden kasvattaminen on samalla lisinnyt eri-
laisia luokittelutapoja varastoitaville osille. Tdmé puolestaan on johtanut siihen, ettd va-
raosien luokittelun merkitys on korostunut entisestdén. Télloin varaosaprosessin alku-
vaiheen paitokset eli varaosien luokittelupdatokset siitd, miten osat luokitellaan (esi-
merkiksi kriittisyyden, saatavuuden, hinnan ja kdyttokohteen mukaan), vaikuttavat eni-
ten ketjun loppupdin paitdksiin eli varastointiin liittyviin paéatoksiin. (Huiskonen 2001.)

Tastd huolimatta kirjallisuuteen perehtyminen osoittaa, ettd varaosiin liittyvassd paatok-
senteossa painopiste on ollut varaosien tilausten tekemistd koskevissa kysymyksissi,
varastoinnin ja jakeluketjun hallintaan liittyvissd kysymyksissé ja itse varaosien luokit-
teluun liittyvit padtokset ovat jadneet taka-alalle (Fortuin & Martin 1999, s. 952; Huis-
konen 2001; Cavalieri et al. 2008). Onnistunut varaosaprosessin padtdoksenteko edellyt-
tad holistista eli kokonaisvaltaisempaa nikemystd varaosiin liittyvissd paédtoksissd (Ca-
valieri et al. 2008, s. 380). Titd ndkemystd tukee myos 150 yritykselle tehty tutkimus,
minkd mukaan ne yritykset, jotka ovat parhaita omalla alallaan, ovat kyenneet kokonai-
suudessa paremmin optimoimaan péitokset liittyen heidédn laitteiden suorituskykyyn,
pitkdikdiseen kdyttoon ja ndin vilttdiméédn turhia seisokkeja ja tarpeettomia korjauksia
(Abendeer Group 2006).

Varaosiin liittyvét padtokset riippuvatkin niistd lukuisista eri henkildistd, jotka osallis-
tuvat varaosaprosessin péaitosten tekemiseen. Koska varaosiin liittyvit padtokset ovat
luonteeltaan monimutkaisia ja vaikeasti hallittavissa (Fortuin & Martin 1999), niin va-
raosien valintaan liittyvid paétoksid ei voida tehdd pelkdstadn niiden logistiikan ja han-
kintahinnan perusteella. Varaosien valinnassa on huomioitava my0s osan teknisyys seka
sen mahdolliset seurausvaikutukset asiakkaalle osan vikaantuessa (Sarker & Haque
2000; Cavalieri et al. 2008, s. 379). Tamai puolestaan edellyttii erityistd asiantuntijuutta
ja ymmarrystd varaosista sekd niiden hankinnalta ja suunnittelulta (Cavalieri et al. 2008,
s. 380).
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Huiskonen (2001) tiivistdd, ettd varaosien johtamisessa keskeisind alueina ovat varaosi-
en luotettavuus, valmistettavuus, huollettavuus ja kunnossapito, toimitusketjun hallinta
sekd varastonhallinta. Vaikka tietotekniikan ansiosta erityisesti varaosien varastointiin
liittyvid malleja on kehitetty, niin silti varaosien kontrollointiparametreja, hallinta ja
valvonta resurssien kohdentamista, ostopditosten tekoa ja erilaisia toimintapolitiikkoja
koskevia pddtoksia taytyy yha tehdd (Huiskonen 2001).

3.5.2 Varaosaprosessin paatoksenteon informaatio

Varaosiin liittyvan paatoksenteon tekeminen edellyttid, ettd yritykselld on informaatiota
sen laitekannasta. Laitekannalla tarkoitetaan téssd tutkimuksessa kadytdssa olevien lait-
teiden toimivien osien joukkoa tietyssa laitetyypissé. (Oliva & Kallenberg 2003, s. 163.)
Usein laitekannan informaatiolla viitataan kirjallisuudessa after market -toimintoihin,
myyntiin ja markkinoihin seki tuotekehitykseen (Ala-Risku 2009). Laitekannan infor-
maatio sisdltdi tietoa:

Missd myydyt tuotteet sijaitsevat.

Ketkd omistavat laitteet ja ketkd kayttdvat niita.

Mité tarkoitusta varten laitteita kdytetdén.

Millaisissa olosuhteissa laitteita kdytetéén.

Mika on laitteiden kayttdelinkaaren status (Life Cycle Status).

Mité huoltotoimenpiteitd ja teknisid muutoksia laitteisiin on tehty.

Mitd osia on huollettu tai vaihdettu ja miké on niiden toiminnallinen tila.
(Borchers & Karandikar 2006, s. 2)

Nk LD —

Laitevalmistajien (Original Equipment Manufacturers) etuna laitekannan informaation
hankinnassa muita huoltoliikkeitd kohtaan on yleensi, etti heilld on pienemmét asiak-
kaiden hankintakustannukset, koska he osallistuvat uusien laitteiden myyntiin ja he tie-
tavét, mihin laitekantaan uusi laitetyyppi kuuluu. Heilld on usein my0s pienemmat tieto-
taidon hankintakustannukset, koska monet laitteiden kunnossapitoon liittyvistd palve-
luista edellyttévit erityisymmarrysti tuotteen teknologiasta ja niiden huoltovaatimuksis-
ta laitteiden elinkaaren aikana. Lisdksi heilld on pienemmét pddoman hankintakustan-
nukset, koska heilld on usein hallussaan erikoistuneita tuotantoteknologioita, joilla he
voivat valmistaa varaosia tai modernisoida timéanhetkisié laitteita. (Oliva & Kallenberg
2003, s. 163.)

Ongelmana laitevalmistajilla on se, ettd kdytdnnossa luotettavan laitekannan informaati-
on hankkiminen on usein erittdin hankalaa. Kysymykset siitd, miten saadaan laitteita
huoltavasta kunnossapitoyrityksesti informaatiota laitevalmistajalle laitteen kunnossapi-
toon liittyen ja miten varmistetaan se, ettd tima tieto on ajan tasalla, ovat haasteellista
varsinkin toimialoilla, joissa huoltoliiketoiminta on horisontaalista. Horisontaalisella
huoltoliiketoiminnalla tarkoitetaan tilannetta, jossa huoltoliikkeen asiakkaiden laitekan-
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nassa on huollettavana my0s kilpailevien valmistajien laitteita. (Auramo & Ala-Risku
2005.)

Muina ongelmina laitevalmistajilla kdytdnnossé ovat, ettd vaikka informaatiota saadaan,
niin se on usein huonosti kerattya ja ndkyvyydeltdén kapeaa. Ala-Risku (2009) tiivistda
tuoreessa vaitostutkimuksessaan usean tutkimuksen (Auramo & Ala-Risku 2005; Brax
2005; Borchers and Karandikar 2006) havainnot, joiden mukaan useat laitevalmistajat,
jotka ovat siirtyneet huoltotoimintaan mukaan, ovat turhautuneet heididn laitekantojen
huonon ndkyvyyden vuoksi ja sen vuoksi, ettd heiltd puuttuu tieto niisté tuotteista, joita
he ovat toimittaneet, jotta he kykenisivét tunnistamaan laitteiden huoltovaatimuksia ja
uusia mahdollisuuksia.

Toisaalta laitekannan informaation tarpeellisuuteen liittyen Auramo & Ala-Risku (2005)
tutkimuksessa kavi ilmi, ettd jos after market -palveluissa pyritddn vain lisimyyntiin
(myymaddn varaosia ja tuotteen tarvikkeita), niin informaatio laitekantaan liittyvésta tie-
dosta ei ole niin kriittistd. Laitekantaan liittyvéstd informaatiosta tulee silloin tarkeda,
jos mukana on kunnossapidon huoltosopimuksia (maintenance service contracts), jossa
erilaisia laitteen suorituskyvyn kehittimiseen tarjottavia parannuksia esitetdén laitteille.
(Auramo & Ala-Risku 2005.)

Merkittdviani etuna laitekannan informaatiolla on sen antama tuki huoltoresurssien mi-
toittamiseen paikallisesti. Tama tieto olisi tirkedd, silld Auramo & Ala Riskun (2005)
tutkimuksen mukaan merkittava tekijé laiteliitketoiminnassa oli se, ettd mitd ainutlaatui-
semmasta laitteesta on kyse, sitd vaikeampaa on laitteen huollonhallinta. Kun uusia
tuotteita rakennetaan ja asiakaskohtaiset tuoteratkaisut ovat yhd monipuolisempia, niin
ndiden tuoteratkaisuiden hallintaan laitekannan informaatio toisi helpotusta. Ongelmaa
on pyritty kompensoimaan yrityksissd kéyttdmalld laitteiden suunnittelussa modulointia
ja erilaisia alustoja, joilla on pyritty porrastamaan ja parantamaan laitteiden hallintaa,
mutta usein ratkaisut on tehty markkinoinnin nékdkulmasta. Yritysten ongelmana mo-
dulointiin liittyen oli siind, ettd ne eivit olleet tehneet modulointiin liittyvid padtoksia
hankinnan ja toimitusketjun nikokulmasta. Toisena ongelmana oli se, ettd kun tuottei-
den huoltopalveluita suunniteltiin, niin itse palveluiden toteutettavuutta ja toimitusta ei
otettu riittdvasti huomioon suunnitteluvaiheessa. (Auramo & Ala-Risku 2005.)

3.5.3 Varaosaprosessin paatoksenteon asiakasvaatimukset

Tarjotakseen laadukasta after market -palvelua laitevalmistajat tekevét suunnitelmia,
jotka pyrkivit vastaamaan tuotteen kdytonaikaisia tarpeita ja asiakasvaatimuksia. Naitad
suunnitelmia kutsutaan Kumar & Kumar (2004) mukaan palveluiden tarjonnan maaritys
strategioiksi. Varaosaprosessin pédédtoksenteon kannalta sen keskeiset paatokset alkavat
asiakasvaatimusten mairittelysti sekd niistd paatoksistd, missd médrin yritys tarjoaa tu-
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kipalveluita after market -palveluissa asiakkaan tuotteisiin. Kun analysoidaan aikajén-
teen mukaan after market -palveluita, ne voidaan jakaa kolmeen ryhmaéin:

1. Ennen laitteen kdyttoonottoa annettava tuki.
2. Laitteen kéyttoonoton yhteydessd annettava tuki.
3. Laitteen kédytonaikainen ja sen jilkeinen tuki. (Kumar & Kumar 2004.)

After market -palveluilla tarkoitetaan télldin niitd toimintoja, jotka varmistavat laitteen-
valmistaja yrityksessd, ettd asiakas saa ratkaisun laitteeseen liittyvdin ongelmiin. Se si-
sdltdd kaikki ne palvelut, jotka varmistavat, ettd tuote on kiytettivissd kentdlld ilman
ongelmia sen kdyttoelinkaaren aikana. (Loomba 1998, s. 142.) Ennen laitteen kaytt6on-
ottoa ja laitteen kdyttoonoton yhteydessd annettavaan tukeen liittyvid palveluita ovat
mainonta, dokumentointi, koulutus sekéd asennuspalvelut. Laitteen kdytonaikaisiin pal-
veluihin puolestaan kuuluvat palvelut, kuten takuuajan huoltotydt, yleiset huoltopalve-
lut, varaosien toimittaminen ja hankkiminen, asiantuntijoiden tuki kdytonaikana, kentta-
tuki (huoltojen osalta) seka logistiset palvelut. (Kumar & Kumar 2004.)

Erilaisten after market -palveluiden méérittely edellyttdd sité, ettd laitteita valmistavan
yrityksen tulee ymmirtdd millaisia tukitoimintoja asiakas tulee tarvitsemaan tuotteen
elinkaaren (Life Cycle) aikana. Tdmén tiedon hankkiminen on varaosien kannalta erit-
tdin tarkedd, koska laitteita valmistava yritys saa silloin mahdollisuuden ennakoiden
valmistaa after market -ratkaisuja tuleviin asiakastarpeisiin. Toiseksi timdn informaati-
on avulla laitevalmistaja saa omaan litketoimintaan ymmarryksen niisté eri prosesseista,
jotka synnyttavit kysyntdi erilaisille tuotteille seka niistd palveluista, joilla ndma tarpeet
voidaan tyydyttdd. Ongelmana kuitenkin on néiden kdytdntdjen kuvauksessa, miten ky-
synté ja tarjonta after market -palveluissa méiédraytyvit. Kdytdnnot ovat monissa yrityk-
sissd epdselvid, suunnittelemattomia, moniulotteisia ja monimutkaisia. (Auramo & Ala-
Risku 2005.)

Auramo ja Ala-Riskun (2005) tutkimuksen mukaan asiakkaiden arvoketjun ymmaérté-
minen on erds merkittdva tekija, kun halutaan ymmartid kysynnén luomisprosessia. Eri-
tyisen tirked tdmi on laitteiden tukipalveluiden, kuten varaosaprosessin kehittdmisen
kohdalla, kun erilaiset asiakkaat omaavat erilaisia kdyttotarpeita saman laitteen kiyttoa
koskien. Esimerkiksi laitevalmistajalla on kaksi asiakasta, joista asiakas A tekee kun-
nossapidon itse, koska laite on hankittu sen ydintoiminnan alueelle ja tilaa varaosat lait-
teeseen vain transaktionaalisesti laitevalmistajalta verrattuna tilanteeseen, ettd asiakas
B:n kohdalla toimitettu laite siséltyy asiakkaan ydintoimintaan ja asiakas on ulkoistanut
kaiken huollon ja tuotekehityksen laitevalmistajalle. Ndma eri tilanteet edellyttivit eri-
laisia palvelukdytdntdjd asiakkaiden tilanteisiin sopivalla tavalla. Usein laitteita valmis-
tajat yritykset ovat rajoittuneet "tuotelinja-ajatteluun" eivitkd kykene ndkemaddn, ettei
tarve erilaisille palvelutarjoamille riipu tuotetyypistd, vaan asiakastyypistd. Tutkimuk-
sessa selvisi, ettd haastateltavat olivat samaa mieltd, etti erot asiakkaiden arvoketjuissa
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voitaisiin paremmin selvittdd ja ndité tietoja voitaisiin hyodyntda sekd palveluiden tarjo-
amien kehittdmisessd ettd suunniteltaessa toimitusketjujen tukipalveluita. (Auramo &
Ala-Risku 2005.)

3.5.4 Paatoksentekoon osallistuminen RASCI-mallin avulla

Tassd tyossd kdytetddn RASCI-mallia uusituotelaitesuunnittelu projektissa tehtdvien
padtoksien ja niihin osallistuvien henkildiden selvittimiseen. RASCI-malli on projekti-
johtamisessa kaytetty osallistumismenetelma erityisesti henkiléiden vastuiden ja roolien
tunnistamiseen projektin tdytdntdonpanon tai muutostenjohtamisen aikana. Mallin avul-
la voidaan saada selville, mité eri henkilon tulee tehdé, jotta tietyt prosessit saadaan teh-
tyd. (Valuebased management 2010; Tools for IT 2010.) RASCI-mallissa kirjaimet tar-

koittavat (Kuva 7):
Typical RACI / RASCI chart

R - Responsible: tarkoittaa vastuullista . .

henkil6d projektissa tai kyseiseen ongelmaan % . é % "
liittyen. 2 F 5 2 3
A - Accountable: tarkoittaa tilivelvollista hen- § ﬁ E -% %
kiloa, jolle R kirjaimen omaava henkild on e S
vastuussa ja jolle A on auktoriteettina Aty L) g A
hyviaksymaiin tyon, niin ettd se on riittava. Activity 2 | g " s | e
S - Supportive: tarkoittaa tukevaa henkil6d, activity 3

joka antaa resurssit tai toimii tukevassa roolissa A ! !
kyseisissd paatoksissa. Activity 4 | oy c
C - Consulted: tarkoittaa henkil64d, joka antaa aoivits | o | n _
tarvittaessa informaatiota tai asiantuntijan

neuvoja paitoksentekoon.

I - Informed: tarkoittaa henkil6d, jolle taytyy Kuva 7. Esimerkki RASCI- tau-
lukosta (Valuebased

tiedottaa tuloksista, mutta jota ei tarvitse
» mutta ) management 2010).

konsultoida. (Valuebased management 2010.)

RASCI-mallin kéytossd keskeistd ovat: 1) tunnistaa sen kaikki prosessit tai aktiviteetit
ja listata ne vasemmalle puolelle taulukkoa ylhalta alas, 2) tunnistaa kaikki roolit, jotka
projektiin osallistuvat, 3) tdydentdd taulukko siten, ettd kullakin toiminnolla on vain yk-
si R henkil6. Jos R henkilda ei ole prosessien kaikissa vaiheissa tai on useita R henkil6i-
td tima tarkoittaa, etti tdssd kohdassa on epéselvit roolit ja usein ongelmia, mitka liitty-
vit tehtdvien vastuiden jakamiseen, ja 4) ratkaista henkiloiden vastuita koskevia alueita
siten, ettd niitd rakennetaan kohdan R henkil6lle tai muutetaan henkildiden vastuita tar-
peen mukaan. (Valuebased management 2010.)
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4 AINEISTO JA MENETELMAT

4.1 Tapaustutkimus

Empiirisissd tutkimuksissa késitellddn tapauksia. Tapaustutkimuksen kohde on usein
tapahtumankulku tai ilmid. Ilmid voi olla yksittdinen tapaus tai joukko tapauksia, mikd
voi olla yksild, yhteisd tai organisaatio. Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd sen
avulla pyritddn selvittdméén jotakin, miké ei ole entuudestaan tiedossa, mutta johon tar-
vitaan syvempdd ymmaérrystd. (Laine et al. 2007, s. 9.) Tapaustutkimus késittelee kysy-
myksid miten ja miksi, jotka ovat selittdvid ja joiden kautta toimintojen yhteydet saa-
daan nédkyviin (Yin 2009). Pddméérand tapaustutkimuksessa on saada lisdd ymmarrysti
tutkittavasta tapauksesta ja olosuhteista (Laine et al. 2007, s. 10).

Tapaustutkimus auttaa monimutkaisten sosiaalisten ilmididen tarkastelussa. Sen etuna
on, ettd se auttaa tutkijaa sisdllyttdmédn tutkimukseen kokonaisuuden kannalta merki-
tyksellisid ominaispiirteitd tosieldmén tilanteista, kuten organisaatioon liittyvistd johta-
misprosesseista. (Yin 2009, s. 4.) Sen ldhtokohtana on kerdtd monipuolinen aineisto ja
kuvata tutkimuksen kohde perusteellisesti. Tapaustutkimus sisdltddkin ldhtokohdiltaan
useita tutkimusmenetelmid. Siksi on perusteltua sanoa, ettd tapaustutkimus ei ole mene-
telmd (metodi) vaan tutkimusstrategia tai tutkimustapa (Laine et al. 2007, s. 9.), jota
voidaan kiyttdd kolmella tavalla: tutkivalla (exploratory), kuvailevalla (descriptive) tai
selittdvilla (explanatory) tavalla (Yin 2009, ss. 7-8). Tapaustutkimuksen pédpiirteet
voidaan kuvata eroina tilastolliseen tutkimukseen (Laine et al. 2007). (Taulukko 2)

Taulukko 2. Tapaustutkimuksen ja tilastollisen tutkimuksen paapiirteet (Laine et al.
2007, soveltaen Hammersley et al. 2000 s. 4; Flyvbjerg 2001).

TAPAUSTUTKIMUS TILASTOLLINEN TUTKIMUS

Kohteena on pieni joukko tapauksia, usein vain yksi Kohteena on suuri joukko tapauksia

Keritdén laaja aineisto tapauksen eri ulottuvuuksista Aineisto kerdtddn suppeasta ominaisuuksien
joukosta

Tutkimus kohdistuu “luonnollisesti” ilmeneviin tapa- | Aineisto valitaan siten, ettd se on edustava-
uksiin. Pditavoite ei ole kontrolloida muuttujia niiden | otos laajasta populaatiosta.
vaikutusten arvioimiseksi

Keskeinen aineisto on laadullista, mutta myos médrél- | Aineisto on méaréllisessd muodossa.
listd aineistoa voidaan kéyttad.

Padmaédrdnd on ymmartdd tapausta. Tapauksen yleinen | Pd4dmédirdnd on empiirinen yleistiminen.
merkitys voi ilmetd kahdella tavalla: 1) teoriaa kyseen-
alaistavana tdydentdvana tai uutta luovana tapaus (ana-

lyyttinen yleistys) ja 2) naturalistinen yleistys.
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Olennaisin ero ndisséd tutkimustavoissa on, ettd tapaustutkimuksen kohteena on yksi ta-
paus tai pieni joukko, kun taas tilastollisessa tutkimuksessa tutkittavia yksikoitd on pal-
jon. Toinen ero on, ettd tapaustutkimuksessa ei mééritelld kohdetta ennalta, vaan tapah-
tuman kulkua selvitetddn laajan aineiston avulla ja tutkimus kohdistuu ”’luonnollisesti”
ilmeneviin tapauksiin. Kolmas ero on siind, ettd tapaustutkimuksen suhde tapahtu-
maympadristoon eli empiiriseen kontekstiin ja tieteelliseen keskusteluun eli teoreettiseen
kontekstiin ei ole rajattu etukéteen, vaan sen méadrittely on osa tutkimusprosessia. (Laine
et al. 2007, s. 9-11.) Kontekstilla tarkoitetaan lauseiden merkityksen paljastavaa asiayh-
teyttd ja ymmaértdmistd niiden omassa horisontissa. Talloin jonkin asian tai ilmién kon-
tekstuaalinen ymmartdminen tarkoittaa sité, ettd se kuuluu tiettyyn asiayhteyteen tai joh-
tuu tietyisti tapahtumakuluista, jolloin timéa yhteys tiytyy ottaa tarkastelussa huomioon.
(Erdsaari 2007, s. 149-151.)

4.2 Tutkimusmenetelméan valinta

Tutkimusmenetelméksi valittiin teemahaastattelu, silldi kun halutaan kuulla ihmisten
mielipiteitd, kerétd tietoa, kdsityksid ja uskomuksia tai kun halutaan ymmartdd, miksi
thmiset toimivat kuten toimivat tai miten he arvottavat tapahtumia, on luonnollista kes-
kustella heiddn kanssaan (Hirsijarvi & Hurme 2009, s. 11). Yleisesti haastattelu tutki-
musmenetelmind on joustava ja laadullisen tutkimuksen pddmenetelmd. Haastattelun
etuna on, ettd siind voidaan sdéddelld aineiston keruuta tilanteen edellyttdmalla tavalla ja
vastaajia myotdillen. (Hirsijarvi et al. 2004, s. 194.)

Haastattelua kdytetddn, kun halutaan sijoittaa tulos laajempaan kokonaisuuteen ja kun
tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja monista eri ndkokulmista. Lisdksi
menetelmin vahvuutena on saada syventdviai tietoa ja perusteluita ndkdkulmille ja 10y-
tdd vastauksia myos arkoihin kysymyksiin. (Hirsijarvi et al. 2004, s. 194-195.) Moni-
puolinen, kokonaisuutta kartoittava kuvaus on edellytys onnistuneelle varaosaprosessin
kuvaukselle, jolloin haastattelu sopii hyvin tutkimusmenetelmaksi.

4.3 Tutkimuksen kulku ja aineiston keruu

Tutkija toimi harjoittelijana kohdeyrityksessd marraskuun 2009 - huhtikuun 2010 viéli-
send aikana ja toteutti tutkimuksen yhteistydssd kohdeyrityksen kanssa. Haastattelutee-
mat muodostuivat tutkimuskysymysten perusteella kohdeyrityksen toimeksiannon mu-
kaan. Haastatteluteemat koskivat samoja aihepiirejd kaikilla haastateltavilla (muun mu-
assa varaosien madrittdmistd, varaosien valintaa ja luokittelua, varaosainformaation kul-
kua, varaosiin liittyvid pddtoksid sekd varaosaprosessien vastuita ja rooleja). Kuitenkin
haastatteluteemoihin sisillytettiin eroja sen mukaan, mitd prosessin vaihetta kukin haas-
tateltava edusti prosessissa, jotta saatiin kokonaisvaltainen nikemys varaosaprosessista.
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Samaa asiaa kartoitettiin my0s usealla samantyyppiselld kysymykselld kattavan vasta-
uksen saamiseksi. Haastattelukysymykset valittiin koskemaan nditd varaosiin liittyvid
alueita, koska kirjallisuuden (Fortuin & Martin 1999; Cavalieri et al. 2008) mukaan néi-
hin alueisiin keskittymélld saadaan riittdvén kattava kuva varaosaprosessiin liittyvista
padtoksenteosta. Esimerkki haastattelurungosta on liitteessa 1.

Teemahaastattelu -tutkimusmenetelmassa tutkija voi valita haastateltavat henkilot (Hir-
sijarvi & Hurme 2009, s. 59). Perusteluna haastateltavien valinnalle oli se, ettd he olivat
kohdeyrityksen keskeisid henkil6itd varaosaprosessiin liittyen. Henkilot valittiin proses-
sin eri vaiheista monipuolisen kuvauksen aikaansaamiseksi ja heitd oli yhteensd 11.
Tarkemmin luokiteltuna haastateltavat henkil6t prosessin eri vaiheista olivat: 1) Product
Linesta tuotelinjapaillikko, 2) R&D:std projektipdéllikkod, laadunvarmistuspaillikko
(PQV manager), kaksi suunnittelupééllikkdd ja yksi suunnittelija, 3) Technical Support
Deskistd kolme henkildd, 4) Planning & Controlista varaosapuolen globaalin varastoin-
nin suunnittelija, sekd 5) prosessinomistaja. Haastateltavista henkildistd naisia oli 5 ja
miehid 6 henkiloa.

Haastattelut toteutettiin joulukuun 2009 - tammikuun 2010 vilisend aikana kohdeyrityk-
sen tiloissa. Teemahaastattelurunko l4hetettiin haastateltaville etukédteen. Haastatteluissa
edettiin haastattelurungon mukaisesti ja haastattelujen kesto oli 45 minuuttia - 1 tunti 30
minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin sanelimella, mistd haastattelut siirrettiin digitaali-
sessa muodossa tietokoneelle. Tutkijan rooli haastatteluissa oli varaosaprosessia kartoit-
tava. Haastattelija ei pyrkinyt esittdiméédn kehittdmisehdotuksia haastatteluissa varaosa-
prosessiin liittyen tutkimuksen toimeksiannon mukaisesti. Kuitenkin haastattelija tiivisti
paikoittain haastateltavien kuvausta dialogin aikana oikean tulkinnan 16ytdmiseksi.

4.4 Aineiston analysointi

Hirsijarvi ja Hurme (2009, s. 137) kuvaavat teemahaastattelun analyysitapoja. Tutki-
muksessa aineiston analysointi suoritettiin seuraavassa kuvattuja tekniikoita hyddynté-
en. Jo haastattelujen aikana haastattelija tarvittaessa tiivisti ja tulkitsi haastateltavan ku-
vausta ja kertoi tulkinnastaan my0s haastateltavalle. Télloin haastateltavalla oli mahdol-
lisuus vahvistaa, hyldtd tai korjata esitettyd tulkintaa tai tiivistystd. Kun haastattelut oli
suoritettu, aineisto litteroitiin eli puhtaaksikirjoitettiin tekstimuotoon. (Hirsijarvi &
Hurme 2009, s. 137.) Haastattelut purettiin mahdollisimman pian haastattelujen jilkeen,
useimmiten samana tai seuraavana pdivini haastattelusta. Litteroitua aineistoa analysoi-
tiin seuraavasti:

1) Aineiston selventdminen, missé tutkija luokitteli aineistoa tutkimuskysymysten poh-
jalta laadittujen teemahaastattelujen teemojen mukaan ja eliminoi suuresta aineistosta
pois asiaan kuulumattomia osia ja epdolennaisia seikkoja.
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2) Varsinainen analyysi, missd tutkija kaytti narratiivista strukturointia, merkitysten tul-
kintaa sekd merkitysten tiivistimistd lyhyempéén sanalliseen muotoon. Narratiivisella
strukturoinnilla tarkoitettiin haastateltavien tarinoiden jérjestimistd ajallisesti ja sosiaa-
lisesti ja merkitysten tulkinnalla tutkijan kayttimé&& prosessitarkastelundkokulmaa, min-
ka kautta han tulkitsi tutkittavaa haastattelua. (Hirsijarvi & Hurme 2009, s. 137.) Haas-
tatteluaineistoon perustuen tutkija kuvasi varaosaprosessin eri vaiheita ja rakensi ndiden
perusteella kokonaiskuvan varaosaprosessista.

Eskola ja Suoranta (2005) kuvaavat aineiston analysoinnin aineistoldhtdisyytti tai teo-
rialdhtoisyyttd. Aineistoldhtoisyydessd analysointi suoritetaan ilman voimakkaita teo-
reettisia etukéteisoletuksia, jolloin huomion kohteena ovat aineistosta nousevat teemat.
Teorialdhtdisyydessd sen sijaan hyddynnetidédn jotakin teoriaa tai teoreettisesti perustel-
tua ndkokulmaa. (Eskola & Suoranta 2005.) Tutkimuksessa aineiston analysoinnissa
hyodynnettiin pddosin aineistoldhtdistd nidkokulmaa, jolloin pédédpaino oli aineistosta
nousevissa teemoissa. Tdlloin analyysi perustui induktiiviseen péattelyyn (Hirsijarvi &
Hurme 2009, s. 136.) Lisdksi varaosaprosessin kuvauksen vaiheissa hyodynnettiin Han-
nuksen (2003) ja Lecklinin (2006) malleja prosessin kuvaamisessa sekd padtoksenteon
malleja.

Tutkimuksessa prosessien kuvaukset toteutettiin Microsoft Visio 2003 -ohjelmalla, jos-
sa on valmiina Kansainvilisten standardoimisjérjestdjen (ANSI, ISO) mukaiset méaari-
tykset vuokaavioille. Tyokaluna Visio 2003 -ohjelma sisdltdd useita tyokaluja, joiden
avulla voidaan hallita ja selventdi liiketoiminnan kulkua visuaalisesti (Kettinger et al.
1997). Ohjelmassa on vuokaaviolle kdytdssa erilaisia symboleja, joiden avulla kuvataan
vuokaavioissa paitoksenteon vaiheita ja tapahtumia (Harrington 1987, ss. 95-98). Esi-
merkiksi suorakaiteilla kuvataan operaatioita, kun tapahtuu keskeinen tapahtuma, jossa-
kin prosessin vaiheessa ja nuolten avulla esitetddn yleensd informaation tai tuotoksen
siirtymistd vaiheesta toiseen sekd yhteydet prosessien vaiheiden vililli (Harrington
1987, s. 96; Kvist et al. 1995, s. 82). Erityisesti Visio 2003 ohjelman etuja vuokaavioi-
den piirtdmisessd ovat siisteys, muutosten tekemisen helppous ja tulosten siirrettavyys.
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5 TULOKSET

5.1 Varaosaprosessin nykytilan kuvaus prosessikaaviona

Kuvassa 8 esitetddin SMC:n kovan kiven maanalaisten porauslaitteiden varaosaprosessi
prosessikaavion avulla, jossa tulee esille varaosaprosessin keskeiset vuorovaikutussuh-
teet haastatteluihin perustuen. Kuvassa 8 on sovellettu Hannuksen (2003) mallia proses-
sipdatoksenteosta, missd padtoksentekoa ohjaavia ajureita (funktionaalisten tavoitteita ja
tehtdvid) on esitetty prosessin kokonaisuuden nidkokulmasta. Prosessin omistajan mu-
kaan varaosapuolen liiketoiminnan ohjauksen mittareina toimivat varastoihin sitoutunut
pddoman méérd ja asiakastyytyviisyys, jolla tarkoitetaan osan saatavuutta ja toimitetta-
vuutta silloin, kun sité tarvitaan.

Pédprosessit varaosaprosessissa ovat Product Line, R&D, Technical Support Desk,
Planning & Control, Supply & Sourcing, Distribution, Pricing Team ja Documentation
(Kuva 8, katso suurempi kuva Liite 2). Varaosaprosessin vastaava henkild eli prosessin-
omistaja on SMC:ssé Segment Parts Manager. Prosessinomistajan mukaan varaosapro-
sessi on osa tuotteiden ja palveluiden kehittdmistd ja hallintaa. Prosessitiimi SMC:ssé
on Technical Support Desk (TSD) -tiimi, jossa varaosiin liittyvé asiantuntemus on edus-
tettuna.

Varaosaprosessi alkaa Product Linen (tuotelinja) tulevista asiakasvaatimuksista, mistd
porauslaitteen tuotevaatimusten méérittdiminen alkaa. Product Linen péétehtdvand on
tarjonnan mairitys ja pddtoksid ohjaavina tekijoind (ajureina) toimivat tuotteiden kan-
nattavuus ja kilpailukyky. N&méd tuotelinjasta tulevat tuotevaatimukset toimivat
R&D:ssi sisdéntuloina suunnittelun vaatimuksille. (Kuva 8)
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Varaosaprosessi kokonaisuutena prosessimuodossa

R&D TSD Planning & Control Pricing Team Documentation
(suunnittelu) i ( suunnittelu) innoi inti
TOIMINTAA TOIMINTAA /" TOIMINTAA '\ TOIMINTAA
T%mx“ TOIMINTAA OHJAA T%ﬂm\'\ R OHJAA OHJAA 0OHJAA
AVa: Ava: Tehtéva: Tehtava: Tehtava:
Tehtava: 2;::::{ J:::;:n Toimitusketjun Toimitusketjun Toimitusketjun Tehtava:
Jeriongan vaatimukset saatavuus valmisteleva puoli strateginenja || operatiivinen puoli Toimitusketjun
maritys Ajureita: Ajureita: Ajureita: taktinen puoli || ( imi Op< ol
RFCLE Toteutettavuus ja Laitteen Komponenttien (varaosa- Ajureita: Elollifaacsiey
Kannattavuus ja i - aytettévyys ja von el toimitus) Varaosien hinnoittelu)
ilpailukyky s kayttopadoman Miss4 laite saatavuus, varas- Ajureita:
optimointi kootaan? Mista || toinnin tehokkuus ja Katetaso ja
keskustelu talla osia hankitaan? || toimitusnopeus markkinahinta
int Ajureita: sekd toimitus-
Hankintakustan- kustannukset.
nukset
toimittajilta ja
asiakasvaati-
mukset seka
komponenttien
saatavuus ja
hinta
q

keskustelu:
P&C Ra DI

maarittad

P&C ei ole mukana
projektipalavereissa

pohjaa
kautta seka toimittajien kautta
ominaisuuksia
|

| |
INPUT TSD
Ei
Tuoterakenne,
jota TSD kayttaa
1. varaosasuosituksen
tekemisessa
Myyntiyhtiolle ja
2. Distribution jarjestelmén
varaosa nimikkeiden
Onko perustamisten yhteydessa
hyvaksyttaviss3, " INPUT P&C INPUT PRICING TEAM

).

TSD:n kautta tuoteraken-
TSD:n kautta tuoteraken- teen pohjalta tehdyt varaosien
teen pohjalta ltehty valinnat, joita Pricing Team kaytta {»1 Dokumentointi

. _varaosasuositus-  hinnoittelun paétdsten teossa.
Kylia lista, jota P&C kayttaa Pricing Team hinnoittelee vain ne
apuna varastoinnin osat, jotka on perustettu System 21

Aot
p::oss:n jarjestelmaan ja joita on paéatetty ostaa.

T
PDM:&én

Kuva8.  Varaosaprosessi Sandvik Mining and Contructionissa prosessikaavion
avulla kuvattuna.

R&D:n (suunnittelu) padtehtdva on asettaa tekniset vaatimukset tuotteille. Sen paéatok-
sentekoa ohjaavat tuotteiden toteutettavuus ja valmistettavuus. Varaosiin liittyvad suun-
nittelu tapahtuu padasiassa R&D:ssé suunnittelijoiden toimesta ja heiddn varaosien méa-
rittdmistd tukemassa on Technical Support Desk (TSD), jonka tehtdvdni on auttaa tar-
vittaessa varaosiin liittyvissd kysymyksissd. Varaosien valinta tapahtuu padasiassa kes-
kustelemalla TSD:n ja suunnittelijoiden sekd Product Support (poramestareiden) toi-
mesta yhteisissd projektipalavereissa. Téhin keskusteluun Planning & Control ei paise
talld hetkelld osallistumaan, vaikka varaosien globaalin tarpeiden nidkokulman kautta
heilld olisi mahdollisuus tuoda informaatiota varaosatarpeiden varastointikustannuksiin.
Supply & Sourcing madrittdd varaosiin liittyvid tarpeita tuoterakenteen muodon, valmis-
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tuspaikan ja komponenttitoimittajien kautta. Ndin R&D:hen tulee sisdéntuloina asiakas-
vaatimukset Product Linesta, komponenttien ja osien tekniset vaatimukset, laatu ja va-
raosien kulumiseen liittyvit tiedot TSD:std ja Product Supportista, tuoterakenteen muo-
to Supplysta ja toimittajien valinnat Sourcingista. Jos kyseinen tuoteratkaisu ei ole hy-
vaksyttavissd, se palaa takaisin tuoteratkaisun méérittimiseen takaisin. Mikéli tuoterat-
kaisu on hyviksyttivissa, sitd seuraa tuoterakenteen syottd PDM-jdrjestelméin (Product
Data Management) ja siind tapahtuvien nimikkeiden varaosiksi madrittdminen (koo-
daaminen) (katso tarkemmin kappale 5.2.1 Varaosien luokittelu). Tdmé suunnittelijoi-
den PDM:d4n maédrittelemé tuoterakenne siirretddn tdlld hetkelld sidhkopostin kautta
TSD:n vilitykselld System 21-varaosajirjestelméén, jota TSD kayttdd 1) varaosasuosi-
tuksen tekemisessd myyntiyhtiolle sekd 2) Distribution -jirjestelmédn varaosanimikkei-
den perustamisten yhteydessd. TSD:n vilittdd varaosatiedot varaosasuosituksen kautta
Planning & Controlille sekd System 21-jadrjestelmiin perustettujen osien tiedot Pricing
Teamille. Planning & Control saa TSD tekemén varaosasuosituslistan kautta tiedot osis-
ta, joita sen tulee varastoida. Pricing Team puolestaan hinnoittelee vain ne osat, jotka
TSD on perustanut System 21-varaosajarjestelmidin. Suunnittelun yhteydessa tehtdvin
varaosakoodauksen jilkeen PDM:n tuoterakenne siirtyy kokonaisuudessaan Documen-
tationiin, jossa tehdddn laitteen varaosakirja. (Kuva 8)

TSD:n (Technical Support Desk, varaosatuki) paédtehtdvéd on varmistaa varaosien saa-
tavuus laitteen koko elinkaaren aikana. TSD:n péditoksentekoa ohjaavia tekijoitd ovat
laitteen kdytettdvyys ja luotettavuus. TSD antaa yksityiskohtaista tietoa komponenttien
teknisistd vaatimuksista ja laadusta sekd varaosien kulumisesta R&D:n tueksi, vaikkakin
tdma ei toteudu aina haastattelujen mukaan niin hyvin, kuin toivottaisiin. TSD informoi
Planning & Controllille varastoitavista osista, mitka toimivat sisdéntuloina varastoinnin
suunnittelulle. (Kuva 8)

Planning & Control (varastoinnin suunnittelu) vastaa varaosien varastoinnista ja sen
paitoksentekoa ohjaavat varastoarvojen ja varaosien saatavuuden optimointi. Vaihe
méidrittelee uusien osien varastointiparametrit (alkuvaraston, tilauspisteet ja fyysisen
varaston sijainnin) ja toimii paljon yhteisty0ssd Distributionin kanssa. Sisddntuloina
tuoteratkaisuun suunnitteluvaiheessa olisi Planning & Controllilla mahdollisuus tuoda
komponenttien globaaliin varastointiin ja taloudellisen tilauserdn hankintaan liittyen,
kuten esimerkiksi tilanteissa, jos laitekanta on Aasiassa, kannattaako osat varastoida
useissa varastoissa vai pelkéstdin Singaporen varastossa huomioiden toimittajien alen-
nukset tilauserille. (Kuva 8)

Distributionin (jakelu) paitehtdvani on toimitusketjun operatiivisen puolen hoitami-
nen, eli osien osto, varastointi ja kuljetus myyntiyhtidille ja/tai loppuasiakkaille. Sen
toimintaa ohjaavia ajureita ovat varaosien saatavuus, varastoinnin tehokkuus, toimitus-
nopeus ja toimituskustannukset. Planning & Controllin tekeméit valmistelut toimivat
pohjana niille kidytannon toimenpiteille, joita Distributionissa tehdidén. Samoin Distribu-
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tion saa varaosiin liittyvaa tietoa Supplysta & Sourcingista toimittajiin liittyen. Sourcing
sopii kaupan ehdot Distributionille sekd madrittelee, mistd varaosat ostetaan. (Kuva 8)

Supply & Sourcing (valmistus ja hankinta) paédtehtavat liittyvat toimitusketjun strategi-
seen ja taktiseen puoleen ja sielld vastataan kysymyksiin, missd laite kootaan ja mistd
osia saadaan. Paitoksentekoa ohjaavina tekijoind ovat hankintakustannukset toimittajilta
ja asiakasvaatimukset sekd SMC:n strategiset linjaukset. Heidén péétehtdvaan on kom-
ponentti- ja varaosatoimittajien selvittdminen ja paivittdminen. Tamén vaiheen merkitys
R&D:n tuoteratkaisun tekemisessd on huomattava, koska se médrittdd tuoterakenteen

muotoa valmistuspaikan kautta sekd komponenttien ominaisuuksia toimittajien kautta.
(Kuva 8)

Pricing Teamin (hinnoittelu) paatehtava liittyy toimitusketjun operatiiviseen puoleen ja
siind varaosien hinnoitteluun annettujen sddntdjen mukaan. Pricing team huolehtii vara-
osien hintojen paivittimisestd. T4altd Distribution saa myyntihinnan jarjestelmién, jotta
se voi myyda varastossa olevia osia Regioneille (maantieteellisille alueille). (Kuva 8)

Documentationin (dokumentointi) padtehtdvana on laatia laitteen varaosakirja sovittu-
jen periaatteiden mukaan. Taméin sisdéntulona (inputina) toimii PDM:ién syotetty tuote-
rakenne, jossa nimikkeille on mairitelty attribuutit. Documentation tekee tarvittaessa
my0s lisdkuvia varaosakirjaan. (Kuva 8)

5.2 Tuoterakenteeseen kuuluvien varaosien maarittely

5.2.1 Varaosien luokittelu

Suunnittelupééllikon mukaan uusien komponenttien valinta, joita ollaan ottamassa kayt-
toon tuoterakenteeseen, paitetdin ajatustasolla ennen projektin alkua (Gate O, katso
kappale 5.3.1), mutta jarjestelmitasolla komponentit tulevat mukaan vasta, kun niille
otetaan ID-koodit. Tuotelinjapaillikon mukaan ajatustasolla ei toteuteta yksityiskohtais-
ta osien valintaa, vaan tissd vaiheessa keskustelua varaosien valinnasta tulisi tapahtua
TSD:n, Sourcingin ja Product Supportin kanssa. Keskimdirdinen tavoite sekéd todelli-
suus ovat, ettd 80 % varaosista on vanhoja ja 20 % uusia. Téstd uusien osien maarasti
(20 %) voitaisiin keskustella, pitdisikd ne pystyd miiritteleméén aikaisemminkin.

Suunnittelupééllikon mukaan uusituotelaiteprojektissa 1ahtokohtana samaan tuotetarjon-
taan on niin sanottu "Pylvdsen malli", josta valitaan valmistusrakenne (katso Liite 3,
Item level tuoterakennetaso). Téssd rakenteessa otetaan pois ne osat, joita ei kiytetd ja
suunnitellaan uusiksi ne, joita halutaan muuttaa. Toinen tyokalu toteuttaa tuoterakenne
on, ettd kdytetddn erikseen komponenttivastaavia henkil6itd, joilla on tietyt komponentit
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vastuullaan, jolloin pidetddn erikseen sddnndllisid palavereita, joissa sovitaan kompo-
nenttitestit ja eri projektien sisdllot. Huomioitavaa tuoterakenteen kohdalla on, ettd sen
rakenne on laadittu tdlld hetkelld sellaiseksi, ettd se palvelee laitekokoonpanoa, joka on
osa Supplya.

PDM:sséd on kokonaisuudessaan yksi ndkymé(sivu), missd suunnittelijan on maaritelti-
vd nimikkeen perustamisvaiheessa varaosa-atribuutit. Ne voivat olla suositeltavia tai
pakollisia (*) (Liitteet 3-6).

Spare Part Description (varaosakuvaus), jos se on eri tai sen pitdd olla eri kuin
Technical Description. Jos Spare Part Description kenttd on tyhjé, niin varaosakir-
joihin siirtyy Technical Description kuvaus.

Item Level * (tuoterakenne), tdhén siséltyy erilaisia tuoterakennetasoja (kuten 2A
Lohko, 3B Kokoonpano), joiden perusteella osat linkitetddn tiettyyn kokonaisuu-
teen. Niissd vaihtoehdoissa on kdytettdvissd myos 6B Varaosakitti, joka on vara-
osakdyttoon, mutta sitd ei kiytetd tdlla hetkella.

Criticality Class * (kriittisyysluokitus), missd on karkea luokitus osille: 1 = Kriit-
tinen osa, jonka sdrkyminen pysdyttdd laitteen tai aiheuttaa vilittomén vaurioris-
kin, 2 = Osa, jonka rikkoontuminen saattaa aiheuttaa vaurion tai laitteen suoritus-
kyvyn laskua, mikali sitd ei korjata tai vaihdeta, 3 = Ei kriittinen osa. Néitd kéyte-
tddn apuna médritettdessi varastoitavia osia.

Spare Part * (varaosatunniste), jossa vaihtoehdot (katso Liitteet 5-6): Not defined
(ei médritelty), Spare Part Sold as a spare part (varaosana myytdva osa), Spare
Part only not production item (varaosa ja ei tuotannollinen nimike), Not spare part
and not listed (ei varaosa eiké kirjattu osa). Tima kohta maarittdd tuleeko kysei-
nen osa varaosakirjaan vai ei.

Spare Part Document * (varaosadokumentti), tehddinko siitd varaosalehti: kylla,
jos kyseessd olevan nimikkeen rakenteessa on varaosia, ja ei, kun kyseessd on yk-
sittdinen nimike.

Néamai ovat ne madrittivat tekijat, joita kdyttden tuoterakenteeseen kuuluvia osia maari-
tellddn varaosiksi. Tdman lisdksi PDM:ssd on olemassa rakennetiedot, missda on mahdol-
lisuus maédritelld osille kayttotuntimaarit ja vaihtovélit sekd suositteluita varaosaksi
(Liite 6):

Demand Per Engine Hour (vaihtovéli moottoritunteina) — Kéayttotuntimaarat
esim. suodattimen vaihtovali 500 tuntia.

Demand Per Percussion Hour (vaihtovili iskutunteina) — Huoltovalit esim. tii-
visteen vaihtovéli 500 tuntia.

Recommended Spare Part (suositeltava varaosa) — Jos tdméa valinta on tosi, niin
osaa suositellaan varaosaksi riippumatta moottoritunneista/iskutunneista.
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Naistd madrityksistd suunnittelupdéllikon mukaan PDM:n tuoterakennetasolla varaosista
on madritelty, kuinka syville kaupallisessa mielessd mennddn, mutta varaosien kdyton
ohjauksessa ei kdytetd esimerkiksi kdyttotunteja, vaikka PDM:ssd olisi mahdollisuus
madritelld osille kdyttotunnit ja huoltovilit, joiden avulla varaosasuositukset voidaan
tuottaa tuoterakenteesta suoraan ulos.

Varaosan miirittdmisen suunnittelija tekee pitkélti jarjestelméssd olevien vanhojen ni-
mikkeiden pohjalta, jos osan koodaukseen liittyvdssd kéyttotilanteessa ei ole selkedéd
eroa uudella osalla vanhoihin ndhden. Uusien osien kohdalla tdmé riippuu paljon suun-
nittelijasta, mutta jos osa ei ole samantyyppinen, kuin vanha tai sitd ei ole tehty aikai-
semmin, niin suunnittelija kysyy ensisijaisesti toiselta suunnittelijalta, miten tima osa
kannattaisi koodata varaosaksi. Tamén jélkeen suunnittelija tiedustelee projektipééalli-
kolta, suunnittelupééllikoltd tai TSD:n henkil6ltd miten varaosan koodaus tulisi tehda.
TSD:n rooli uusien nimikkeiden koodauksen yhteydessd on useimmiten taustalla CPE
suunnittelijan mukaan, vaikka TSD:n edustajan mukaan suunnittelijat ovat kidyneet ny-
kyddn enemmain kysymassé apua niisté osista, joiden kohdalla heilld on ongelmia.

Suunnittelupééllikon mukaan, jos kyseessd on kaupallinen osa, niin toimittaja opastaa ja
ohjaa suunnittelijaa miten toimitaan. Niissd toimittaja on tehnyt valmiiksi tyon ja suun-
nittelussa koodataan ndmi nimikkeet, joita toimittaja on kayttdnyt. Esimerkiksi komp-
ressorin toimittaja on jakanut laitteen osiin ja tadlla kdytetddn toimittajan maarittelyita.
Ei siis muuteta sitd, minkd toimittaja on koodannut varaosiksi, eikd mietitd, ettd onko
jarkevad myyda niitd yksittdisind komponentteina, vaan kdytannossa kaikki ne osat, jot-
ka toimittaja on koodannut varaosiksi, koodataan varaosiksi. Omien osien suhteen asia
on tulkinnanvaraisempi ja asiaa ei ole kovin tarkasti pohdittu. Esimerkiksi metallikiin-
nikkeen kohdalla ei pohdita, pidetdanko erikseen rautalevyi varaosana ja sen kiinnikkei-
td varaosana vai pidetddnko niitd yhdessa yhtend varaosana.

5.2.2 Varaosien valinta ja hinnoittelu

TSD saa sdhkopostilla tiedon suunnittelijoiden PDM:4én perustamista uusista vara-
osanimikkeistd. Talld hetkelld TSD perustaa valitsemansa nimikkeet System 21-
jarjestelmiddn manuaalisesti, eikd nimikkeiden automaattinen siirto ole kdytossd. Vara-
osavastaava B:n mukaan TSD:n tirkeimmit tehtévit on tarkastaa ja asettaa nimikkeille
(Commodity Code, Price Rule) luokitteluperiaatteet ja hinnoitteluperiaatteet (katso Liite
7). TSD:n edustajan mukaan:

"Hinnoitteluperiaatteille on omat koodit esimerkiksi Commodity koodi eli onko
kyseessa porakoneen osa, syottolaitteen osa vai puomin osa, sahkoosa jne. Pri-
ce rule maarittéaa, onko kyseessd omavalmisteinen vai osto-osa, naméa ovat nii-
ta saatoja, joita on systeemissa ja TSD:n vastuulla on katsoa ndma niin, etta ne
menevat oikein".
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Niin System 21:een perustettavien varaosien valintaa ohjaavina kriteereind kaytetdan
eniten osien kéyttotarkoitusta sekd mihin kokonaisuuteen osa kuuluu (osan sijaintia lait-
teessa) eli onko kyseesséd huolto-osa tai kuluva osa sekéd kuuluuko osa porakoneen syot-
tolaitteeseen tai puomiin vai sdhkodosiin. Huolto-osien kriteereind ovat ne osat, mitka
tarvitaan laitteen huollossa ja ne osat ovat ehdottomasti kaikki laitteen varaosia. Toinen
tirked tekijd on katsoa suunnittelijan tekemdd kriittisyysluokittelua osalle, miten kriitti-
nen ja tirked osa on laitteen toiminnan kannalta (toimintokohtainen luokittelu). Ndiden
madrittelyiden teossa TSD kdyttdd eniten apuna kentéltd tullutta kokemusperiistd histo-
riatietoa, jota saadaan esimerkiksi osien kulutushistoriasta, suorana ja epidsuorana pa-
lautteena Regioneista, Product Supportin kokemusten kautta sekd Feedback-
tietokannasta. Huoltosopimusten alaisuudessa olevien laitteiden varaosakulutus kirja-
taan useimmiten Regioneissa Maximo-jarjestelméidn, mutta sen sisdltdmii tietoa pysty-
tadn télld hetkelld hyodyntdméén uusituoteprojekteissa vain vahin. Huomioitavaa vara-
osapéitosten osalta tuoterakenteen médrittaimisessd on, ettd TSD:n mukaan ne muok-
kautuvat usein projektin aikana ja kriittisyysluokkaa voidaan tietyille osille tarpeen mu-
kaan mydhemmin vield vaihtaa.

5.2.3 Varaosien varastointi

Planning & Controlin paitehtivé on vastata varaosaprosessissa varastoinnin suunnitte-
lusta. Sen paitoksentekoa ohjaavat varastoarvojen ja varaosien saatavuuden optimointi.
Téassd vaiheessa prosessissa madritellddn uusille osille varastointiparametrit, joita ovat
alkuvarastot, tilauspisteet ja fyysisen varaston sijainnit. Tarkemmin Planning & Cont-
rollin tehtdvét voidaan jakaa prosessissa:

1. Osien saatavuuden varmistaminen. Térkein Planning & Controllin tehtdva on,
ettd oikeita osia on saatavilla oikeaan aikaan oikeassa paikassa.

2. Parametri-asetusten maarittdminen (Re-Order Point ROP, Re-Order Quantity
ROQ). (katso Liite 7)

3. Ennusteiden tuottaminen toimittajille ja tehtaille historiatietoon perustuvan osi-
en kulutuksen mukaan, esimerkiksi ohjaus, mitd varaosia tehtaan tulee varaosina
toimittaa. Pyrkimys luotettavien ennusteiden suhteen on saada asiakasrajapin-
nasta tietoa, jotta voitaisiin tietdd mité osia tullaan tarvitsemaan.

4. Networking Capital (kdyttopadoman optimointi).

Planning & Controllin rooli pdéatoksentekoprosessissa on tilld hetkelld epédselva ja tilan-
ne on murroksessa. Télld hetkelld TSD toimii pdédtoimisena tiedonvilittdjdna uusituote-
projektista tai tietoa tulee suunnittelijalta liittyen sithen, mité osia tulisi varastoida. (Ku-
va9)
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Tarkoittaa suoraa kommunikointia

v
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Tarkoittaa molemminpuolista kommunikointia

»
»

Palautekysymysten nuoli

Kuva 9. P&atoksenteon eri vaiheita R&D, TSD:n, Planning & Controllin ja Distri-
butionin valilla.

Planning & Control toimii paljon yhteistyossd Distributionin kanssa (Kuva 9, kohta 3.
Distribution). Osien saatavuuteen ja hintaan liityvét tekijét tulevat Distributionilta toi-
mittajarajapinnasta Planning & Controllille. Ndma tekijét vaikuttavat Planning & Cont-
rollin tehtdviin padtoksiin varastoitavien osien riskeihin. Laitekantaan eli osien sijaintei-
hin liittyvid tietoja Planning & Control kysyy TSD:Itd (Kuva 9, kohta 2. TSD). Planning
& Controllin edustajan mukaan laitekantojen tiedot vaikuttavat eniten sithen, minne osia
tulee varastoida. Toinen tarked tekijd on osien liikkkuvuus (globaalinen liikkuvuus), mika
vaikuttaa sithen mihin kolmesta keskusvarastosta (Hollanti, Singapore tai Chigaco) osat
sijoitetaan. Kolmas huomioitava tekijd on etulinjan omat varastointitarpeet. Planning &
Control péatehtévit liittyvit ndin osien varastointiin liittyvien kysymysten ratkaisuihin:
miké on osan keskusvarasto sekd kannattaako osia pitdd globaalisti eri puolilla vai kes-
kitetddnko osien saatavuus tietyille alueille esimerkiksi Aasiaan tai Eurooppaan. Osien
tilausten pddtoksien tekemisessd Planning & Control kdyttdd apuna System 21-
varasosajdrjestelmad ja tekee jirjestelmédn maédrittelyiden avulla esimerkiksi taloudelli-
sesti kannattavammin tilauserén tilattavien kokonaisuuksien suhteen seki tarvittaessa
manuaalista tilauserit tiettyjen komponenttien suhteen.

Planning & Control on téssa ketjussa tiedon muokkausvaihe varastointiin liittyen, missi
TSD antaa Planning & Controllille, tietoja varastoitavista osista varaosasuosituslistaan
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pohjaten, mité osia tulisi varastoida. Nama tiedot TSD saa uusituoteprojektien yhteydes-
sd projektipalavereissa. TSD:n antamien tietojen pohjalta Planning & Control tekee péa-
toksid osien varastointiin liittyen (esimerkiksi miten varastojen uudelleen tilauspisteet
madrdytyvat ja kuinka monta kappaletta varaosia kannattaa tilata yhdelld kertaa). Néin
ollen Planning & Controllin vaiheessa muokataan TSD:1té tulevaa informaatiota System
21-jarjestelmissa siten, ettd se soveltuu paremmin Distributionin operatiiviselle toimin-
nalle.

Planning & Control ty6hon liittyy télld hetkelld paljon hankinnan (Supplyn) ihmisten
neuvontaa, kuten mistd osa kannattaisi hankkia. Ndin Planning & Control toimii my0s
konsultoijana hankinnan (Supply & Sourcing) suuntaan, missd Sourcing ja Supply jaka-
vat komponenttien hankintaan liittyvai tietoa ja luovat tietyt ohjelinjat sekd Distribu-
tionille ja Planning & Controllille. Téll4 hetkelld Planning & Control ei osallistu uusi-
tuoteprojektipalavereihin, vaikka Planning & Controllilla olisi mahdollisuus tuoda si-
sdantuloina projektipalavereihin tietoa osien globaaliin varastointiin liittyen.

5.2.4 Varaosasuosituslistan rakentuminen

Projektipddllikon mukaan tirkein varaosiin liittyvd tekijd projektinaikana on vara-
osasuosituslistan luominen. Varaosasuosituksilla ohjataan yksittdisid loppukéyttdjid ja
myyntiyhtiotd hankkimaan ja varastoimaan tarkoituksenmukaisesti laitteen kiytettavyy-
den takaavat varaosat (EHSQ-Kdésikirja Tampereen toiminnot 2009, s. 22). Projektipail-
likén ja PQV managerin mukaan varaosasuosituslistan liittyvien péaatoksien tekemiseen
tarvitaan edustajia R&D:std, TSD:std, Supply & Sourcingista sekd Product Supportista
(poramestarit). Heiddn rooleja, vastuita sekd sisddntuloja projektissa varaosiin liittyen
kuvataan kuvassa 10.
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TECHNICAL SUPPORT DESK R&D
(VARAOSATUKI, VARAOSAPUOLI) (SUUNNITTELU)
Paavastuu: Varaosapuolen tulee keskustella erityisesti Paavastuu: uusien nimikkeiden tai korvaavien perustamisesta &
suunnittelun kanssa, jotta varaosat tulevat riittdvasti huomioitua osista ja ndiden suunnittelusta.
suunnittelussa.
Roolit
Roolit Osien koodaus apuna varaosapuolelta tulevat tiedot uusien
- Antaa vaatimuksia varaosista suunnitteluun nimikkeiden suunnitteluun liittyen.
- Tuo ndkemykset vanhoista nimikkeistéa ja uudet nimikkeista
suunnitteluun.
Input téaltd a uusien nimikkeiden tuominen suunnitteluun
Input taalta a antaa suosituksia vanhoista nimikkeista
suunnittelulle Keskustelu
kaikkiinrsutntiin
tarkeaa
PRODUCT SUPPORT SUPPLY & SOURCING
(PORAMESTARIT) (VALMISTUS & HANKINTA)

Paavastuu: Tekee jatkuvasti paatoksia valmistetaanko itse vai

Paavastuu: Input uusille nimikkeille
P ostetaanko ulkoa.

Roolit
Nakemys vanhoista nimikkeisté ja kenttatietoa uusien
komponenttien suunnitteluun

Roolit
Make & Buy kaikille nimikkeille varaosanakdkulma huomioiden.
Tapahtuu projektien sisalla, ettd myds R&D projektin paatyttya on
jatkuvaa arviointia sen suhteen miten toimitaan.

Inputit tdnne: Varaosapuolelta ja Product Support osastolta seka
Suunnittelusta.

Kuva 10. Varaosiin liittyvaan paatoksentekoon osallistuvat keskeiset osastot ja hei-
dan roolit uusituotelaiteprojektissa.

Supply (hankinta) tekee suunnittelupaéllikon mukaan péddasiassa varaosien toimittajiin
liittyvét padtokset tuomalla toimittajatiedot. (Kuva 10)

R&D:n suunnittelijat tekevét varaosien mairitykset PDM-jdrjestelméén. Suunnittelija
koodaa varaosat, niiden piirustukset, varaosalehtien piirustukset eli rdjaytyskuvat tai
tasokuvat. Tdméan suunnittelija tekee usein aikaisemman kokemuksen perusteella. Tar-
vittaessa suunnittelija pyytdd koodaukseen apua kollegoilta, projekti-insindoreilta,
suunnittelupddlliko6iltd tai varaosavastaavalta. Tdméan osan koodauksen hin tekee kau-
pallisessa osassa toimittajan tekemin koodauksen mukaan eli koodaa myds varaosiksi
kaikki ne osat, jotka toimittaja on koodannut varaosiksi ja omissa osissa ldhinnd aikai-
sempien koodausten pohjalta. (Kuva 10)

TSD:n eli varaosatuen vastuulla on auttaa suunnittelijoita tekeméén varaosien koodauk-
siin liittyvit paatokset oikein ts. pddttdd ne nimiketasot, jotka suunnittelussa halutaan
madritelld sekd ryhmitelld varaosiksi, koska siind tarvitaan suunnittelussa eniten ohjaus-
ta tdlld hetkelld. Nédin varaosatuen tehtdvidnd on antaa ohjeistukset varaosien kokonai-
suuksille suunnitteluvaiheessa. Tdméa edellyttdd sitd, varaosapuolen tulee kerdtd tietoa
varaosiin liittyvistd rakenteista, ennen kuin sitd kdytetdédn suunnittelussa tuotteiden ra-
kentamiseen. Kéytdnndssd se, miten tdméd uusituotelaiteprojekteissa toteutetaan, on
suunnittelupddllikon mukaan epdselvdd. Hinen mukaansa varaosapuolen toiminta nakyy
projekteissa ldhinnd varaosien perustamisena Distribution (System 21) jarjestelméén.
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Product Support tuo varaosiin liittyen laitteen huoltondkékulman asiakaspalautteiden
kautta. He antavat tietoa laitteesta, mika laitteessa on hyvéé ja huonoa sekd antavat ar-
vion laitteen huoltovéleistd kdytdnnon kokemukseen pohjaten. He kerdédvit kentdltd lait-
teiden kokemusperdistd huoltotietoa projekteihin. Heitd kiytetddn erityisesti varaosien
after market kittien (jdlkihuolto asennussarjojen) asentamiseen liittyvien tietojen anta-
miseen, koska laitetuki kdytdnnon kokemuksen perusteella tietdd useimmiten TSD:td
paremmin, mitd osia pitdd vaihtaa ja millaisin huoltovélein. (Kuva 10)

Projektipaillikko kuvaa varaosien paitoksenteon keskustelua projektipalaverin aikana:

"Kun projektipaallikkd nékee satunnaisesti varaosavastaavaa projektipalave-
rissa, han kysyy talta, onko han saanut kaiken tiedon varaosasuosituslistan te-
kemiseen? Varaosavastaava vastaa yleensa etta ei, koska meiltd puuttuu se ja
se tieto, tasta ja tasti osasta, mutta samassa tilanteessa on poramestari (Pro-
duct Supportin) henkilé paikalla, joka pystyy kertomaan sen, mika tilanne on,
eli milloin esim. suunnittelu pystyy antamaan tiedon siitd, mitka osat kannattaa
ottaa varaosiksi ja mitkd ei. Nain poramestari antaa suositukset, etta kyseinen
osa pitaa laittaa listaan ja varaosahenkilt laittaa kyseisen osan sinne ja toi-
saalta varaosapuolen henkilé antaa tietoa siitd, etta kayttakaad naitad tuotteita,
koska ne kestavat parhaiten osista tulleiden palautteiden mukaan. N&in ollen
virallista paatoksentekoprosessia ei ole olemassa projektien yhteydessa varao-
siin liittyen, vaan se on yhteistéa keskustelua, jossa suunnittelu, varaosapuoli
sek& poramestarit keskustelevat keskenaén varaosista."

Suunnittelupddllikon mukaan piddasiassa TSD:n edustaja laatii varaosasuosituslistan,
joka sen jilkeen hyviksytddn projektipalaverissa. Néin haastattelun mukaan virallista
paitoksentekoprosessia ei ole, vaan pdédtokset tehdidin keskustellen.

Varaosasuosituslistan rakentumisen tiarkeimmét tiedot uusituotelaiteprojektissa ovat:

a) mitd uusia osia paikalliseen varastoon tarvitaan (tétd kuvaa varaosasuosituslista)
ja

b) kuinka paljon kyseiselle alueelle arvioidaan myytivén laitteita (arviot myynti-
miiréstd ja nykyisestd laitekannasta). Kun nimaé kaksi kerrotaan keskenddn, niin
saadaan tarve, minké verran paikalliseen varastoon tulee hankkia uusia varaosia.

PQV managerin mukaan projektin viimeisessd vaiheessa kenttdtestauksessa tarkastajat
(Supervisors) kédyvit uudet kriittiset osat, kulutusosat ja huolto-osat varaosalistasta lipi
ja pyrkivdt varmistamaan, ettd kaikki osat ovat mukana. Tédssd vaiheessa on usein on-
gelmana, ettd kokonaisia varaosalistoja ei ole mukana kenttitestausvaiheessa, vaikka
niitd on pyydetty aikaisemmin. Tatd ndkemystd tukee projektipdéllikon ndkemys, jonka
mukaan varaosien valinnat menevit usein télld hetkelld kenttitestaukseen asti. PQV
managerin mukaan varaosien valinnat uusituotelaiteprojekteissa ovatkin télld hetkelld
enemmdn R&D:n ja Sourcingin vastuulla, kuin TSD:n, vaikka hidnen mukaansa vara-
osapuolen tulisi selvittdd jilkimarkkinointiin liittyvid asioita, kuten onko mielekéstd
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vaihtaa jotain osaa tai olisiko jokin toinen toimittaja parempi sekd maérittdd komponent-
tien vaihtokelpoisuudet.

Uusituotelaiteprojektien historiassa Regionat ovat itse maéérittineet, mitd he haluavat
varaosiksi, mutta nyt on projekteissa suuntaus maarittdd etukiteen varaosat. Tama toi-
minta keskittyy kuitenkin pddosin uusiin osiin, silld vanhoja osia Regioneilla on yleensa
varastoissa. Projektin aikana tavoitteena on, ettd varaosat "koeponnistettaisiin" ja selvi-
tettdisiin, ovatko varaosasuositukset kunnossa ennen kenttitestausvaihetta. Tdmi on
enemmaén tulevaisuuden tavoite kuin tdmén hetkinen tilanne. Téll4 hetkelld kenttitesta-
uksen toiminta on painottunut siihen, ettd osat mééritetdén sen mukaan, mitd osia mah-
dollisesti tulee vikaantumaan kyseiselld alueella ja téssd ei kdytetd juurikaan historiatie-
toa palautejirjestelmien kautta apuna.

PQV managerin mukaan kenttitestausvaiheen toimintaa on kuitenkin ryhdytty muutta-
maan siten, ettd kdytetyn varaosakit-ajattelun rinnalle on ryhdytty rakentamaan jarjes-
telméd, johon laitetaan kaikki muut osat, mitkd ovat tdimén varaosakitin ulkopuolella.
Pyrkimykseni on ollut, ettd ihmisten muistinvaraista ty6td vahennettéisiin seka selven-
nettdisiin Regionien tyota siten, ettd kaikki osien tilaukset menisivét saman jérjestelmén
kautta. Niin kenttétestausvaiheessa suuntaus on ollut, ettd suunniteltaisiin uusien osien
kenttétestit ajoissa.

5.3 Uusituotelaitesuunnitteluprojektissa tehtavat paatok-
set ja niihin osallistuvat henkilt

5.3.1 Uusituotelaitesuunnittelun projektimalli

R&D:ssid kdytetddn uusituotelaitesuunnittelun yhteydessa projektimallia (Kuva 11), GO
-pdétds kiynnistdd (Initiating) projektin, G1 -pddtds aloittaa projektin suunnittelun
(Planning), G2 -pditds perustaa projektin ja aloittaa sen toimeenpanon (Executing), G3
-péétos jatkaa projektin toteutusta, G4 -padtds luovuttaa projektin lopputuloksen asiak-
kaalle ja G5 -pééatds sulkee projektin (katso tarkemmin Liitteet 8-11).

GO Gi G2 G3 G4 G5
5' Initiating

Kuva 11.  Projektimalli uusituotelaitesuunnittelussa R&D:ssa.
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Portit on merkitty kuvaan 11 vihredlld vinokulmioilla. Portit ovat tarkistuspisteitd, joissa
perustuen tiettyihin avainkysymyksiin arvioidaan projektin péétoksien liiketoiminta-
mahdollisuuksia, projektin statusta ja etenemistd sekd projektin portfolio -tilannetta pro-
jektin edetessd sen eri vaiheissa. Porttien vélit sisdltdvit tarkemmin tiettyjéd vélitavoittei-
ta, joissa on yksityiskohtaisia pddtoksentekopisteitd eri vaiheisiin liittyen (Liitteet 9-10).
Seuraavaksi esitetdén uusituotelaiteprojektin kulun porttien véliset keskeiset tapahtumat
ja paitokset varaosiin liittyen.

Gate 0 — Gate 1: Tuotepaallikkod pyytdd johtoryhmaéltd lupaa aloittaa hyvin karkean ta-
son esisuunnittelun. Tavoitteena on hahmotella millainen tuote on, mihin asiakastarpei-
siin se vastaa ja millaista teknologiaa siind kdytetdédn. Kun aloitusvaihe (Initiating) on
saatu valmiiksi, niin projekti siirtyy Gate 1 vaiheeseen (Planning), jolloin projektiin ni-
metddn projektipadllikko. Padtettavit asiat liittyvét pddasiassa asiakasvaatimuksiin seké
sithen teknologiaan, minkéd pohjalta tuotetta aletaan rakentaa. (Kuva 11)

Gate 0 vaiheessa madritellystd projektin sponsorista tulee Gate 1 — Gate 2 kohdalla pro-
jektiorganisaatiossa PL:n vastaava henkild, joka toteuttaa liiketoiminta-analyysin, jossa
hinen tulee ottaa huomioon, millaista liiketoimintaa on saatavissa; ei pelkastiin laite-
myyntind, vaan my0s varaosamyyntid koskien. Liiketoiminta-analyysi tehddén sen poh-
jalta, mitd aikaisemmin tuotteen markkina-analyysistd ja tuotevaatimuksista on saatu.
Varaosiin liittyvéat paitettidvit asiat koskevat kysymystd, mitd olemassa olevia varaosia
meiddn kannattaa kdyttdd. Tdssd vaiheessa ei toteuteta yksityiskohtaista osien valintaa,
vaan keskustelun varaosien valinnasta tulisi tapahtua TSD:n, Sourcingin ja Product
Supportin kanssa. Supplysta tulee varaosille tuoterakenteen muoto seké Product Suppor-
tista huoltokokemukset varaosiin liittyen. (Kuva 11)

Gate 1 — Gate 2: Projektipaillikko aloittaa keskustelut eri organisaatioiden kanssa siité,
kuka edustaa eri toimintoja projektiryhméssé eli rakentaa projektiorganisaation. Saman-
aikaisesti tuotepddllikon kidynnistdma tuotteen esisuunnittelu etenee eli laaditaan karke-
an tason arkkitehtuurisuunnitelmia ja toisaalta projektiorganisaation ensimmdiset kes-
kustelut TSD:n kanssa on tarkoitus aloittaa. (Kuva 11)

Gate 2 — Gate 3: Projektin padpiirteiset teknologiset ratkaisut, budjetti, aikataulu ja or-
ganisaatio valmistuvat. Péatettdvit asiat liittyvit ensimmaisten varaosalistojen versioi-
den rakentamiseen. Suurimmat muutokset varaosalistalle tulevat Gate 2 — Gate 3 vililla.
Vaiheessa lukitaan suurin osa tuoterakenteesta ja midritetddn R&D:hen liittyvét tekijét
(katso tarkemmin Liite 11) seké aloitetaan protolaitteen suunnittelu. Suunnittelussa to-
teutetaan varaosien eli nimikkeiden koodaus PDM-jarjestelmédén. Dokumentointi tapah-
tuu kdytdnndssd Gate 2 — Gate 4 vilissd, usein myds myohemmin. (Kuva 11)

Gate 3 — Gate 4: Varaosasuosituslista muovautuu kenttétestien ja muiden testien perus-
teella. Tdma vaikuttaa varaosasuosituslistan lopulliseen siséltoon. (Kuva 11)
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Gate 4 — Gate 5: Varaosasuosituksen tekeviat TSD:hen ja Product Supportiin projektis-
sa nimitetyt henkilot. Varaosasuosituslistan tdytyy olla valmiina. Kysymys tidssd vai-
heessa on, mitké laitteessa olevista nimikkeistd perustetaan varaosajérjestelmain. Téssa
vaiheessa tuotepdéllikon rooli on varmistaa, ettd uusi laite on asiakasvaatimusten mu-
kainen ja ettd laite on menossa sille alueelle, jolle se on tarkoitettu, niin ettd PQV (Pro-
duct quality and validation) ja R&D voivat toteuttaa omat osuutensa. Tuotepééllikko on
vastaanottamassa tuotetta projektin loppupdédssd ja mukana varmistamassa Ramp-Up
vaiheessa eli tuotelanseerauksessa, ettd osia aletaan hankkia useammalle laitteelle. Tés-
sd vaiheessa on lopullinen tuoterakenne jo selvilld ja osat perustettu varaosajirjestel-
madn. (Kuva 11)

Projektipddllikon mukaan TSD:n varaosasuositus tulee hyvin mydhéisessd vaiheessa
mukaan varaosapditoksiin tehdastestauksen ja kenttitestauksen yhteydessd. Suunnitte-
lupdillikon mukaan varaosasuositus tulee G4 — G5 vililld. PQV managerin mukaan va-
raosien lopulliset padtokset ovat aiemmin toteutuneet juuri ennen kenttitestausvaihetta
tai silloin, kun niille on tullut tarvetta ja koneen mukana on toimitettu kitti (varaosaset-
ti).

5.3.2 Paatoksentekoon osallistuvat henkilot

Taulukossa 3 esitetdin RASCI -mallin avulla yhteenveto uusituotelaiteprojektin erilai-
siin péaitoksiin osallistuvista henkilistd ja heiddn vastuusta ja vaikutuksesta projektin
padtoksiin (kysymykset 1-7).

1. Kysymys (Gate 1-2): Tuotteen kokonaiskannattavuus, asiakasvaatimukset ja asiakas-
palaute. Tuotelinja (PL) (kirjain Ak) kantaa vastuun koko tuotteen kannattavuudesta
litkketoiminta-analyysin yhteydessd. Tdmé vastuu on jaettu Prosessin omistajan kanssa
siten, ettd PL:114 on vastuu koko laitteen elinkaaresta (LCC Life Cycle Costs) ja asiakas-
tyytyvaisyydesti ja Prosessin omistajalla (kirjain Av) on vastuu varaosien kannattavuu-
desta. Sourcing (kirjain C) antaa asiantuntija neuvoja toimittajiaan liittyen ja toimii tu-
kena néissd paatoksissd. My0Os Product Support (kirjain S) antaa tukea paatoksiin asia-
kaspalautteiden kautta. (Taulukko 3)
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Taulukko 3. Paatoksentekoon osallistuvat henkil6t uusituotelaiteprojektissa RASCI-
mallin avulla kuvattuna.

Paatoksentekoon osallistuvat henkilot

PL Process | Sour De- Desig- TSD | Prod Pro- P&C |[Pric-[ Dis- | Docu

Keskeiset owner | -cing | sign ners uct | duct ing | tri- | men-
varaosa- & Mana (R&D) Sup- | Qual- team| bu- ta-
paatokset Sup- | -gers port ity tion tion
ply Vali-

da-

tion
1. Tuotteen koko Ak Av C S
naiskannattavuus,

asiakasvaatimukset ja
palaute (Gate 1-2)

2. Varaosien luokitte- | R A ©)
lu (koodaus) PDM- (S)
jarjestelméan (Gate 2)
3. Varaosien valinta ja A S (Rv) Rv S S |
hinnoittelu (Gate 2-5 Rh
vélissd) Ch
4, Varaosasuositus- C S R S S
listan rakentaminen
(Gate 2-5)
5. Protolaitteen testa- A S (o R S S S
us. Varaosasuositus-
lista muovautuu

kenttétestien ja mui-
den testien perusteel-

la. (Gate 3-4)
6. Varaosien varas- C Rv Ro
tointi varaosasuosi- A So |
tuksen pohjalta (Gate
4-5 jalkeen)
7. Varaosien doku- A R

mentointi (Gate 4-5)

R - Responsible: tarkoittaa vastuullista henkildd projektissa tai kyseiseen ongelmaan liittyen.

3. Kysymyksessd Rv tarkoittaa vastuullista henkil6d varaosien valinnassa ja Rh vastuullista henkilod
varaosien hinnoittelussa.

6. Kysymyksessé Rv tarkoittaa vastuullista henkil6d varastointiparametrien maérittelyista ja Ro vastuul-
lista henkil6d varastoinnin operatiivisesta puolesta.

A - Accountable: tarkoittaa tilivelvollista henkild4, jolle R kirjaimen omaava henkilé on vastuussa ja
jolle A on auktoriteettina hyvéksymaééin tyon, niin etti se on riittdva.

1. Kysymyksessd Ak tarkoittaa tilivelvollista henkilda tuotteen kokonaiskannattavuudesta ja Av tilivel-
vollista henkildd varaosien kannattavuudesta.

S - Supportive: tarkoittaa tukevaa henkil6d, joka antaa resurssit tai toimii tukevassa roolissa kyseisissé
paatoksissa.

6. Kysymyksessd So tarkoittaa henkildd, joka antaa resurssit tai toimii tukevassa roolissa varaosien
varastoinnin operatiivisissd paitoksissa.

C - Consulted: tarkoittaa henkil64, joka antaa informaatiota tai asiantuntijan neuvoja tarvittacssa paé-
toksentekoon.

3. Kysymyksesséd Ch tarkoittaa henkil6a, joka antaa asiantuntijaneuvoja ja informaatiota varaosien hin-
noitteluun liittyen.

| - Informed: tarkoittaa henkild, jolle tiytyy tiedottaa tuloksista, mutta jota ei tarvitse konsultoida.
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2. Kysymys (Gate 2): Varaosien luokittelu (koodaus) PDM-jarjestelméan. Suunnittelu-
pééllikon ja TSD:n mukaan suunnittelija (kirjain R) tekee varaosapddtoksen, kun hin
tekee nimikettd PDM:ssé ja alkaa tehda tuotteelle rakennetta sekd maarittdd timén koo-
dauksen yhteydessi, mitkd osat tulevat varaosiksi ja mitké eivédt. Ndma suunnittelijoiden
pédtokset PDM-jérjestelmddn tiedotetaan suunnittelupdillikoille (kirjain I), ilman eri-
tyistd tarkistusta. Suunnittelupdillikon mukaan TSD:n (kirjain S) pitdisi ohjata tyotd eli
madritelld mitkd ovat nimiketasot, jotka halutaan maééritelld varaosiksi ja TSD (kirjain
A) kantaa tilivelvollisuuden néistd padtoksistd. Myos varaosapuolen edustajan mukaan
padvastuu varaosien luokittelusta on TSD:l14, vaikka nimikkeen koodaus tehdidn suun-
nittelussa, niin siitd huolimatta, jos osaa ei 10ydy varaosajirjestelmésti, jad TSD:n vas-
tuulle hoitaa, ettd nimike 16ytyy ja asiat ovat kunnossa. Projektipdillikdn ja mukaan tal-
13 hetkelld uusituotelaiteprojektissa varaosien mairittely tapahtuu usein niin, ettd suun-
nittelija luo nimikkeen ilman varaosapuolen ja Product Supportin tukea, jonka vuoksi-
Product Supportin kirjain (C) ja TSD:n kirjain (S) ovat sulkeissa. (Taulukko 3)

3. Kysymys (Gate 2-5): Varaosien valinta ja hinnoittelu. Laiterakenteeseen kuuluvien
varaosien valinnat kuuluvat TSD:n (kirjain Rv) tehtdviin. TSD:n edustajan mukaan niis-
td padtoksistd noin 70 % tapahtuu silloin, kun suunnittelija (kirjain Rv suluissa) méérit-
telee nimikkeen PDM-jérjestelméén ja loput 30 % tapahtuvat TSD:n toimesta, kun osat
siirretddn System 2 1-varaosajérjestelmadn ja TSD katsoo kuinka kriittiseksi osat méaéri-
tellddn. TSD tekee varaosiin liittyvdt muutokset vertaamalla laiterakenteista aikaisem-
min saatua historiatietoa suunnittelijoiden sdahkopostilla lahettimiin PDM:d4n perustet-
tujen varaosanimikkeiden maérittelyihin. Ndin TSD (kirjaimet Rh, Ch) tarkastaa ja aset-
taa nimikkeille luokitteluperiaatteet (Commodity Code), kuinka kriittinen osa on ja tar-
vittaessa muuttaa kriittisyysluokkaa tarpeen mukaan seké asettaa hinnoitteluperiaatteet
(Price Rule) eli kantaa vastuun hinnoitteluperusteiden tekemisesti Distribution (kirjain
I) jarjestelmédn. TSD (kirjain S) antaa myds jatkuvasti informaatiota ja ohjausta tilla
hetkelld Pricing Teamiin hinnoitteluun liittyen. TSD:n tyotd tukemassa ovat Product
Support (kirjain S) ja Sourcing (kirjain S). Néistd paatoksistd tilivelvollisuuden kantaa
uusituotelaiteprojektien suhteen viime kddessd Prosessin omistaja (kirjain A). (Tauluk-
ko 3)

4. Kysymys (Gate 2-5): Varaosasuosituslistan rakentaminen. Pédidvastuu on TSD:lld
(kirjain R). Product Support (kirjain S) tuo erityisesti huoltonidkdkulman asiakaspalaut-
teiden kautta laitteeseen ja suunnittelijat (kirjain S) antavat tietoa laitteen osista. TSD:n
edustajan mukaan kun nimikkeet on perustettu jarjestelmain, Sourcin (kirjain C) méérit-
telee miltd toimittajalta osa hankitaan ja Distributionin (kirjain S) varaosanimikkeiden
osto-organisaatio tarkistaa osan kustannuksen ja syottdd sen System 21-
varaosajarjestelmiin. (Taulukko 3)
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5. Kysymys (Gate 3-4) Protolaitteen testaus. Varaosasuosituslista muovautuu kenttétes-
tien ja muiden testien perusteella. Tédssd vaiheessa tuotepdillikon rooli (kirjain A) on
varmistaa, ettd uusi laite on asiakasvaatimusten mukainen ja ettd laite on menossa sille
alueelle, jolle se on tarkoitettu. Product Quality Validation (PQV) (kirjain S) tarkistaa,
ettd kaikki uudet kriittiset osat, kulutusosat ja huolto-osat ovat mukana. TSD:n vastuulla
(kirjain R) on katsoa, ettd varaosat on oikein valittu. Tukemassa tdssd ovat tilld hetkelld
eniten Supply ja R&D (kirjaimet S ja C) ja sekd Product Support (kirjain S). Téssd koh-
taa on kuitenkin huomioitava ettd PQV managerin mukaan protolaitteen testauksessa
varaosien valinta on télld hetkelldi enemmén R&D:n ja Sourcingin vastuulla, kuin
TSD:n. (Taulukko 3)

6. Kysymys (Gate 4-5 jilkeen): Varaosien varastointi varaosasuosituksen pohjalta.
TSD (kirjain C) antaa tiedot Planning & Controllille (P & C) varaosasuosituksen yh-
teydessd, siitd, ettd otetaanko nimikettd heti varastoon vai ei, vai otetaanko nimike va-
rastoon vasta asiakkaan tilauksesta. Télloin TSD (kirjain A) kantaa vastuun vara-
osasuosituslistan kautta varastoitavista nimikkeistd. Planning & Control (kirjain Rv)
kantaa vastuun varastointiparametrien médrittelyistd TSD:n tietojen pohjalta varaosajir-
jestelmddn ja informoi ja tarvittaessa tukee (kirjain So) Distributionia operatiivisessa
tyossd. Distributionille (kirjain Ro) kuuluu operatiivinen vastuu varastoinnista ja se saa
teknistd tukea (kirjain I) Planning & Controllilta ja TSD:1ta. (Taulukko 3)

7. Kysymys (Gate 4-5): Varaosakirjan dokumentointi. Documentation (kirjain R) tekee
varaosakirjan dokumentoinnin ja TSD (kirjain A pyrkii) tarkistamaan dokumenttien ta-
son ja sisdllon. (Taulukko 3)
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6 PAATELMAT

6.1 Keskeiset tulokset jajohtopaatos

Tutkimuksen péétavoite oli kuvata kovan kiven maanalaisten porauslaitteiden varaosa-
prosessin nykytila kohdeyritys Sandvik Mining & Constructionissa. Varaosaprosessin
padprosessit ovat Product Line, R&D, Technical Support Desk (TSD), Planning & Con-
trol, Supply & Sourcing, Distribution, Pricing Team ja Documentation. Tutkimuksessa
laaditussa prosessikaaviossa (Kuva 8) kuvataan padprosessien keskeiset vuorovaikutus-
suhteet ja pdidtoksentekoa ohjaavat tekijdt. Seuraavassa kuvataan varaosaprosessin vai-
heet ja niiden keskeiset toiminnot.

Varaosaprosessin alussa Product Linen rooli liittyy tuotteen kaupallistamiseen liittyvén
informaation vilittdmiseen asiakasvaatimusten kautta R&D:lle. Varaosiin liittyvé suun-
nittelu tapahtuu péddasiassa R&D:ssd suunnittelijoiden toimesta ja varaosien maéritté-
mistd tukemassa on TSD. Varaosien valinta tapahtuu péddasiassa TSD:n, R&D:n suun-
nittelijoiden ja Product Supportin (poramestarit) toimesta yhteisissi projektipalavereis-
sa. Myo6s Supply & Sourcing méiirittdd varaosiin liittyvid tarpeita tuoterakenteen muo-
don, valmistuspaikan ja komponenttitoimittajien kautta. Ndin R&D:hen tuoteratkaisun
tekemiseen tulevat sisdéntuloina asiakasvaatimukset Product Linesta, komponenttien ja
osien tekniset vaatimukset, laatu ja varaosien kulumiseen liittyvit tiedot TSD:sté ja Pro-
duct Supportista, tuoterakenteen muoto Supplysta ja toimittajien valinnat Sourcingista.

TSD saa sdhkopostilla tiedon R&D:n suunnittelijoiden PDM:dén perustamista uusista
varaosanimikkeistd ja tilld hetkelld TSD perustaa valitsemansa nimikkeet System 21-
jarjestelmdidn manuaalisesti, eikd nimikkeiden automaattinen siirto ole kdytdssd. TSD
kayttdd suunnittelijoilta saatuja tietoja 1) varaosasuosituksen tekemisessd myyntiyhtidlle
sekd 2) Distribution-jdrjestelmédn (System 21-jdrjestelmén) varaosanimikkeiden perus-
tamisten yhteydessd. Télloin TSD:n tarkastaa osille kriittisyysluokituksen sekd asettaa
nimikkeille luokitteluperiaatteet (Commodity Code) ja hinnoitteluperiaatteet (Price Ru-
le). TSD vilittdd varaosasuosituslistan Planning & Controllille, josta Planning & Cont-
rol saa tiedon osista, joita sen tulee varastoida. TSD méérdd myds Pricing Teamille, ettd
se hinnoittelee vain ne osat, jotka TSD on perustanut System 21-varaosajérjestelméan.
Suunnittelun yhteydessé tehtdvin varaosakoodauksen jidlkeen PDM:n tuoterakenne siir-
tyy kokonaisuudessaan Documentationiin, jossa tehddén laitteen varaosakirja.

Varastoinnin suunnittelusta vastaa Planning & Control. Planning & Control méérittelee
uusien osien varastointiparametrit: alkuvaraston, tilauspisteet ja fyysisen varaston si-
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jainnin sekd toimii paljon yhteistydssd Distributionin kanssa. Distributionin paitehtavé-
nd on toimitusketjun operatiivisen puolen, kuten varaosatoimitusten, hoitaminen. Plan-
ning & Controllin tekemét valmistelut toimivat pohjana niille kdytdnnon toimenpiteille,
joita Distributionissa tehddin. Samoin Distribution saa varaosiin liittyvad tietoa Supp-
lysta & Sourcingista toimittajiin liittyen. Distributionille kaupan ehdot ja varaosien os-
topaikat sopii Sourcing.

Osatavoitteena oli selvittdd, milla kriteereillda tuoterakenteeseen kuuluvia osia méaritel-
1adn varaosiksi. Tamé maédrittely tapahtuu padasiassa PDM-jdrjestelmissé, kun suunnit-
telijat tuoterakenteen (Item Level) valinnan yhteydessa linkittavit osat tiettyyn kokonai-
suuteen. PDM-jérjestelméssd varaosille maaritellyt pakolliset kriteerit nimikkeen perus-
tamisen yhteydessd ovat Item Level (tuoterakenne), Criticality Class (kriittisyysluoki-
tus), Spare Part (varaosatunniste), Spare Part Document (varaosadokumentti). Tar-
keimmaét ndistd ovat Spare Part (médrittdd tuleeko kyseinen osa varaosakirjaan) ja Criti-
cality Class (méiérittdé varastoitavia osia ja niiden luokittelua).

Varaosan méadrittdmisen suunnittelijat tekevit pitkdlti PDM-jarjestelmissé olevien van-
hojen nimikkeiden pohjalta, jos osan koodaukseen liittyvissd kdyttotilanteessa ei ole
selkedd eroa uudella osalla vanhoihin ndhden. Uusien osien kohdalla tdmai riippuu pal-
jon suunnittelijasta, mutta jos osa ei ole samantyyppinen, kuin vanha tai sitd ei ole tehty
aikaisemmin, niin suunnittelija kysyy ensisijaisesti toiselta suunnittelijalta, miten tima
osa kannattaisi koodata varaosaksi. Tdmin jalkeen suunnittelija tiedustelee projektipéal-
likoltd, suunnittelupdallikolta tai TSD:n henkil6ltd, miten varaosan koodaus toteutetaan.

Liséksi osatavoitteina selvitettiin, missi vaiheessa eri henkil6t osallistuvat uusituotelai-
tesuunnittelussa varaosaprosessiin liittyvaan paiatoksentekoon ja millaisia padtoksid na-
mi henkil6t tekevit. Uusituotelaiteprojektissa varaosien paatokset on tavoitteena méaéri-
telld kohdeyrityksen projektimallissa Gate 2 — Gate 3 vililld, mutta varaosien paatok-
sentekoa toteutetaan télld hetkelld usein loppuvaiheeseen Gate 4 — Gate 5 asti (usein
Ramp-Up vaiheeseen saakka), missd voidaan vield muuttaa varaosien kokoonpanoa.
Gate 4 — Gate 5 kohdalla varaosasuosituksen tekevdt projektiin nimetyt henkilot
TSD:sté ja Product Supportista, jolloin varaosasuosituslistan tiytyy olla valmiina. Vara-
osiin liittyvit paitokset tapahtuvat keskustelemalla projektipalavereissa R&D:n, TSD:n
ja Product Supportin (poramestarit) henkiloiden vililld. Paddasiassa TSD:n edustaja laatii
etukiteen ehdotelman varaosasuosituslistasta, joka sen jélkeen hyviksytddn projektipa-
laverissa.

RASCI-mallin avulla kohdeyrityksen paitoksentekoa analysoitaessa selvisi, ettd tarvit-
taisiin paatoksenteon roolien ja tehtdvien selkeyttdmistd varaosien valintoihin liittyvissa
padtoksissa erityisesti Gate 2 — 5 vililld. Johtopaétdksend analysoinnin perusteella esite-
tadn, ettd kohdeyrityksessa tarvittaisiin varaosiin liittyvén paitoksenteon roolien ja teh-
tavien selkeyttdmistd uusituotelaitesuunnittelun yhteydessa.
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6.2 Tulosten tarkastelu

Prosessijohtamisessa olennaista organisaation kannalta on, ettd suorituskykyé mitataan
vaakasuorasti ja asiakasldhtoisesti, eikd pystysuorasti perinteisen funktionaalisen orga-
nisaation ldhtékohdista (Hannus 2003, s. 30-31). SMC:ssd varaosaprosessissa on pro-
sessijohtamisen piirteitd, kuten ettdi RASCI-mallin mukaisesti prosessin omistaja ja
henkil6iden vastuut, roolit ja tehtdvit ovat pddosin méadritelty. Tyotehtéviin ja vuorovai-
kutusssuhteisiin sisdltyy silti paljon epévirallista tiedonvélitystd, jota ei ole ilmaistu or-
ganisaatiokaaviossa tai tehtavinkuvauksessa (Bratton 2007b, s. 4-5.) Tamin tutkimuk-
sen tulokset osoittavat myds, ettd koko varaosaprosessin ndkokulmasta prosessin eri
vaiheiden toimintoja ohjataan pitkélti niiden omien osastokohtaisten (funktionaalisten)
kriteereiden pohjalta, eikd yhtendistd asiakasldhtOistd prosessimittaristoa ole kdytossa.
Haasteena SMC:ssi olisikin padtoksenteon systematisointi sekd selkeédn péadtoksenteko-
rakenteen luominen.

Varaosaprosessin paatoksenteko alkaa siitd, kun aletaan maaritelld, mitd osia tulisi valita
varaosiksi (Fortuin & Martin 1999, s. 951). Niin varaosaprosessin paidtoksenteko alkaa
tidssd vaiheessa kompromissien etsimisessd sen suhteen, miten hyvéé palvelutasoa asi-
akkaille tarjotaan laitteiden toiminnanaikaiseen kayttoon, verrattuna kustannuksiin, joita
palveluiden tuottaminen synnyttdd (Persson & Saccani 2007, s. 314). Nami péétokset
tapahtuvat tutkimustulosten mukaan SMC:n uusituotelaiteprojektissa péddasiassa tuote-
vaatimusten madrittelyjen yhteydessd Gate 1 — Gate 2 kohdalla Product Linen vastaavan
henkilon tekemin litketoiminta-analyysin pohjalta. Téssd analyysissa otetaan huomioon
millaista liiketoimintaa on saatavissa; ei pelkdstddan laitemyyntind, vaan myos vara-
osamyyntid koskien.

Liiketoiminta-analyysin tekeminen edellyttid Auramo ja Ala-Riskun (2005) tutkimuk-
sen mukaan asiakkaiden arvoketjun ymmaértimistd, mikéd on erityisen tdrkedd varaosa-
prosessin kehittdmisen kohdalla, silld erilaiset asiakkaat omaavat erilaisia kiyttotarpeita
saman laitteen kayttod koskien. Madrittelyt laitteiden tukipalveluiden kohdalla eri tilan-
teissa edellyttidvit erilaisten palvelukdytidntdjen huomioimista asiakkaiden tilanteisiin
sopivalla tavalla. Tuotevaatimusten mairittelyiden yhteydessd on vaarana, ettd laitteita
valmistavat yritykset rajoittuvat "tuotelinja-ajatteluun" eivétkd kykene nidkeméén, ettei
tarve erilaisille palvelutarjoamille riipu tuotetyypistd, vaan asiakastyypistd. (Auramo &
Ala-Risku 2005.) SMC:n liiketoiminta-analyysin asiakasvaatimukset jactaan esimerkik-
si asiakkaan perusvaatimuksiin, asiakkaan suorituskyvyn tavoitteisiin ja asiakkaalle tar-
jottaviin lisiominaisuuksiin. T&lloin liiketoiminta-analyysin tekeminen edellyttda tark-
kaa asiakastietojen analysointia huomioiden laitteen luotettavuuden, kaytettivyyden,
kunnossapidettivyyden ja huollettavuuden vaikutukset varaosaliiketoimintaan.
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Onnistunut varaosaprosessin péidtoksenteko edellyttdd holistista eli kokonaisvaltaista
nikemystd (Cavalieri et al. 2008, s. 380). Talloin keskustelu tuoteratkaisuiden maarit-
tdmisen ja asiakasvaatimusten kautta tulevista tuotevaatimuksista on kriittisen tirkeéda
SMC:ssd Gate 1 — 2 vilillda TSD:n, Product Supportin ja Sourcing & Supplyn kanssa,
silld usein laitteiden kompleksisuudesta johtuen yrityksen tiytyy késitelld suuri méara
erilaisia varaosia ja monet tuotteet rakentuvat erilaisista alajarjestelmistd, mitkd voivat
aitheuttaa koneen vikaantumisen ja sen seurauksena osien korvattavuuden (Persson &
Saccani 2007, s. 314). Toisaalta jos uusien laitteiden osista ja vikaantumisesta ei ole vie-
13 aikaisempaa kokemusta, niin télldin varaosien valinnan paédtdksentekoon tarvitaan
erityisesti aikaisempaa kokemusta vastaavista laitteista (Fortuin & Martin 1999) ja
SMC:Ssd nakemystd erityisesti TSD:n ja Product Supportin kautta. Usein uusien tuot-
teiden kéyttoikd on pidempi, kuin niiden valmistusaikajanne, mikd aiheuttaa sen, ettd
tuotteiden valmistajien tulee hallita varaosia timin hetkisten tuotekatalogien koneiden
suhteen ja vanhojen koneiden suhteen, mika aiheuttaa suureen miirdén erilaisten vara-
osien hallintaa (Persson & Saccani 2007, s. 314). Taméin ndkdkulman huomioiminen
edellyttdd Sourcing & Supplyn mukana oloa varaosiin liittyvassi padtoksenteossa. Kos-
ka varaosiin liittyvit padtokset ovat SMC:ssa ketjun alkupééssi rajoittamattoman péa-
toksenteon luonteisia ongelmia, ne siséltévit suuret seurausvaikutukset ja monimutkai-
sen ongelmien luonteen, jonka vuoksi eri alan asiantuntijoiden mukana olo on vélttdma-
tontd ongelmia ratkottaessa (Keeney 1982).

Varaosien keskeiset valinnat tapahtuvat R&D:sséd suunnittelijoiden toimesta PDM-
jarjestelmaissé laitteen tuoterakenteen madrittelyn yhteydessa projektin Gate 2 — Gate 3
vaiheessa. Télloin rakennetaan alustavat suunnitelmat laitteen maéérittelylle, joiden poh-
jalta tuotetta aletaan rakentaa R&D:ssé ja tehddin suurin osa tuoterakenteisiin liittyvista
padtoksistd ja aloitetaan protolaitteen suunnittelu. Ideaalitilanteessa tissd vaiheessa
TSD:n tulisi antaa varaosasuositus projektiin. Varaosiin liittyvit padtokset ja valinnat
tapahtuvat kuitenkin projektin Gate 4 — Gate 5 vilille asti (usein Ramp-Up vaiheeseen
asti), jonka jilkeen laite toimitetaan asiakkaalle. Suurin syy siihen, ettd varaosasuositus-
lista tulee usein jélkikéteen, johtunee siité, ettd varaosapuolen henkilot ovat ylityollistet-
tyjd, jonka vuoksi he eivit kiireen takia ehdi keskittyd kokonaisvaltaisesti uusituotelai-
teprojektiin. Toisaalta ongelma voi johtua selkeiden varaosien tuoterakennetasojen méaa-
rittelyiden puutteista ja PDM-jdrjestelmdn tehottomasta kdytostd suunnittelussa. Haas-
tatteluaineiston mukaan PDM:n tuoterakennetasolla varaosista on maédritelty, kuinka
syville kaupallisessa mielessd mennédédn, mutta varaosien kdyton ohjauksessa ei kayteti
esimerkiksi kdyttotunteja, vaikka PDM:ssé olisi mahdollisuus mééritelld osille kaytto-
tunnit ja huoltovilit, joiden avulla varaosasuositukset voidaan tuottaa tuoterakenteesta
suoraan ulos. Mahdollisena TSD:n ty6td hidastavana tekijanéd uusituotelaiteprojektissa
voidaan pitdd sitd, ettd varaosapuolen huoltosopimusten alaisuudessa olevien laitteiden
varaosakulutusta Regioneissa Maximo-jdrjestelmén kautta pystytddn hyodyntaméin
vain vdhan.
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Yhtend keskeisend tuloksissa nousseena ndkemyserona tutkimuksessa tuli PQV mana-
gerin ja TSD:n ndkemys varaosien valinnoista uusituotelaiteprojektissa. PQV managerin
mukaan varaosien valinnat ovat enemmén R&D:n ja Sourcingin vastuulla, kuin TSD:n,
vaikka hdnen mukaansa varaosapuolen tulisi selvittda jalkimarkkinointiin liittyvié asioi-
ta, kuten onko mielekéstd vaihtaa jotain osaa tai olisiko jokin toinen toimittaja parempi
sekd méarittdd komponenttien vaihtokelpoisuudet. PQV managerin ndkemys eroaa sel-
vasti TSD:n edustajan ndkemyksesti, silld hanen mukaansa, kun varaosa on perustettu
varaosajarjestelméédn, niin vastuu siirtyy télléin enemmén Sourcingille sekd vara-
osanimikkeen ostotoimelle siinid, ettd Sourcing mairittid keneltd toimittajalta varaosa
hankitaan ja varaosanimikkeiden ostotoimen tehtidvand ja vastuulla on kustannustason
selvittdiminen ja hintatason méarittdminen.

Naéissd poikkeavissa nikemyksissd tulee ilmi, ettd usein samoja asioita ndhdién eri ta-
valla valikoivan havainnoinnin vuoksi, kun asiaa tarkastellaan omasta nikokulmasta
kisin. Ennen kuin nimikkeet on perustettu jirjestelméin, niiden valinta on TSD:n mu-
kaan TSD:n vastuulla, mutta kun ne on perustettu jarjestelméén, vastuu siirtyy Sourcin-
gin puolelle uusituotelaiteprojektissa. Koska PQV manageri toimii kenttétestauksen yh-
teydessd, jolloin nimikkeet on usein jo koodattu tai koodaamista suoritetaan jarjestel-
méén, niin valikoivan k&antdmisen takia ihmiset pyrkivdt muuttamaan informaatiota
henkilokohtaisten tarkoitusten mukaiseksi ja tulkitsemaan siten, ettd se sopii heiddn en-
nakkokasityksiinsd (Kotler 2003, s. 197). Télloin ndyttdd helposti siltd, ettd TSD ei osal-
listuisikaan varaosanimikkeiden valintaan. Tdmé ndkemysero johtuu mahdollisesti siitd,
ettd tissd vaiheessa tapahtuva vastuun siirto ei ole selvdd organisaatiossa eli kenelld on
varaosien paivittimisen vastuu ja milloin vastuu siirtyy Sourcingille. Toisaalta henki-
16iden ndkemysten erilaisuus voidaan mahdollisesti selittdi siitd tyoskentelykontekstista
késin, jossa henkildt ndkemystéén tulkitsevat.

Huiskosen (2001) mukaan varaosien luokittelupdédtokset siitd, miten osat luokitellaan
ovat merkittdvimmat ja vaikuttavat eniten ketjun loppupdin paétoksiin eli varastointiin
liittyviin pdétoksiin (Huiskonen 2001). Suunnittelija tekee varaosan mairittdmisen kui-
tenkin pitkilti PDM-jérjestelmdssid olevien vanhojen nimikkeiden pohjalta, jos osan
koodaukseen liittyvéssd kayttotilanteessa ei ole selkedd eroa uudella osalla vanhoihin
nihden. Uusien osien kohdalla tima riippuu paljon suunnittelijasta, mutta jos osa ei ole
samantyyppinen kuin vanha tai sitd ei ole tehty aikaisemmin, niin suunnittelija kysyy
ensisijaisesti toiselta suunnittelijalta, miten timd osa kannattaisi koodata varaosaksi.
Mikili vanhan rakenteen pohja on virheellinen, aiheutuu siitd suuret haittavaikutukset
koko varaosaprosessille.

Varaosiin liittyvén paitoksenteon kehittiminen, mité osia tulisi valita varaosiksi, edel-
lyttdd PDM-jérjestelmédn kriittisyysluokituksen muovausta sekd tuoterakennetasojen
kéayttoasteen parantamista. Télld hetkelld varaosien kriittisyysluokitus tapahtuu kolmen
eri vaihtoehdon avulla, joita hyodynnetddn méadritettdessi varastoitavia osia: 1 = Kriitti-
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nen osa, jonka sirkyminen pysdyttidd laitteen tai aiheuttaa vélittdomén vaurioriskin, 2 =
Osa, jonka rikkoontuminen saattaa aiheuttaa vaurion tai laitteen suorituskyvyn laskua,
mikali sitd ei korjata tai vaihdeta, 3 = Ei kriittinen osa. Néitd kolmea vaihtoehtoa kayte-
tdén apuna mairitettdessd varastoitavia osia. Nayttdisi kuitenkin siltd, ettd tima on liian
karkea varaosien luokittelu, joka lisdd helposti varaosiksi otettavien nimikkeiden méaa-
rdad. Tdmén seurauksena varastoon sitoutunut pddoma helposti kasvaa. Toisaalta timén
ongelman juuri on varaosien PDM-jdrjestelmén tuoterakennetasojen méérittelyssd ja
toisaalta osatoimittajien kanssa sovittujen kdytédntojen sopimisessa. Suunnittelupééllikon
mukaan esimerkiksi metallikiinnikkeen kohdalla ei pohdita, pidetddnko erikseen rauta-
levya varaosana ja sen kiinnikkeitd varaosana vai pidetdanko niitd yhdessa yhtend vara-
osana. Kaupallisessa osassa toimittaja ohjaa suunnittelijaa miten toimitaan. T&lldin
suunnittelussa koodataan nimikkeet, joita toimittaja on kédyttdnyt. Suunnittelussa ei siis
muuteta sitd, minkd toimittaja on koodannut varaosiksi, eikd mietitd, onko jirkevaa
myyda osia yksittdisind komponentteina, vaan kdytinnossa kaikki ne osat, jotka toimit-
taja on koodannut varaosiksi, koodataan varaosiksi.

Ongelman korjaaminen edellyttdisi projekteihin yhteisten kiytént6jen rakentamista va-
raosien luokitteluun, kun uusia toimittajia tulee mukaan ja PDM-jirjestelmén tuotera-
kennetasojen kiyttdasteen parantamista R&D:ssd varaosien koodauksen yhteydessa.
Varaosien kriittisyyden tarkastelua voitaisiin kehittdd tekemilld PDM-jirjestelméén
osan koodauksen yhteyteen R&D:hen pakolliset vaihtoehdot, jossa osan kriittisyytta
tarkastellaan useiden tekijoiden avulla samanaikaisesti. Esimerkiksi Gajpal et al. (1994)
AHP-menetelmailld, joka on monia eri kriteereitd huomioon ottava paitdksenteko tyoka-
lu, milla késitellddn monimutkaisia padtoksid (Persson & Saccani 2007).

Jotta R&D:ssd ja TSD:ssé tapahtuvien varaosien valintojen kohdalla voitaisiin parantaa
tarkasteluita after marketin kannalta, ehdotetaan ettd tulisi olla kdytdssé RAMS (Re-
liability, Availability, Maintanability, Supportability)-ohjelmisto tai tyokaluja kuten
FMECA (Failure Mode, Effects and Criticality Analysis), FTA (Fault Tree Analysis),
joiden avulla voidaan parantaa tuoteratkaisuja laitteen elinkaaren kustannukset (LCC)
huomioiden. Tavoitteena niilld analyyseilld olisi ennakoida tuotteiden huoltoon ja kun-
nossapitoon tulevia kustannuksia seké helpottaa huoltoihin liittyvien toimenpiteiden mi-
toittamista kayttimalld aikaisempien laitteiden kunnossapidossa saatua tieto aikaisem-
paa enemmain hyviksi laitteiden kéytettdvyyden suunnittelussa sen elinkaaren aikana.
Samalla my0s laitetakuiden elinkaaren mitoittamisia olisi mahdollista tarkentaa.
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6.3 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia (Esko-
la & Suoranta 2005). Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on tuotava ajattelunsa I4-
pindkyviksi, jotta lukija voi arvioida, mihin 1dhtokohtiin tutkijan tekemaét ratkaisut pe-
rustuvat (Jyrhdmid 2004). Tutkimuksen objektiivisuus laadullisissa metodeissa syntyy
subjektiivisuuden tiedostamisesta ja arvioimisesta (Eskola & Suoranta 2005). Téssa tut-
kimuksessa tutkimuksen kulku sekd aineiston keruu ja analysointi on kuvattu yksityis-
kohtaisesti tutkimuksen luotettavuuteen liittyen. Tutkija on kyennyt objektiiviseen paét-
telyyn tutkimuksen teossa, silld tutkijalla ei ollut aiempaa tyShistoriaa kohdeyrityksessi
eikd hénen ennakko-késityksensd tutkittavasta aiheesta padssyt ldhtokohtaisesti vaikut-
tamaan tutkimuksen toteutukseen.

Tutkimuksen edetessd tutkijan ymmarrys aihealueesta laajentui ja tutkimuskysymykset
tarkentuivat tutkimuksen edetessd. Tutkimuskysymys varaosaprosessin kuvauksesta oli
onnistunut. Sen sijaan tutkimuksen osatavoitteet olivat yleisluontoisella tasolla, mika
aiheutti haasteita tutkimuksen hallittavuuteen liittyen. Lisdksi prosessien kuvaaminen ja
paitoksenteon selvittiminen ovat monimutkaisia ilmiditd. Tutkimuksen tavoitteita tds-
mentdmalld ja lukumédriisesti vahentdmalld tutkimusta olisi voinut rajata enemmin ja
keskittda tutkimusta johonkin tiettyyn teemaan enemmaén. Tutkimusta voidaan kuitenkin
pitdd onnistuneena, silld sekd tutkimuksen pédtavoitteeseen ettd osatavoitteisiin saatiin
vastaukset.

Haastattelu sopi hyvin tutkimusmenetelmaiksi. Tutkimuksen luotettavuutta liséa se, etti
haastattelija oli kaikissa haastatteluissa sama, haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin se-
ki se, ettd haastatteluja ei toteutettu puhelimitse, vaan kasvotusten. Néin haastattelut
perustuivat dialogiin haastattelijan ja haastateltavan vililld ja haastattelija pystyi aineis-
toa analysoitaessa palaamaan alkuperdiseen haastatteluaineistoon. Haastatteluissa heik-
koutena on, ettd haastateltava saattaa pyrkid antamaan sosiaalisesti suotavia vastauksia
(Hirsijarvi & Hurme 2009). Tutkija pyrki hallitsemaan titd seikkaa loogisen pééttelyn
keinoin arvioimalla haastatteluaineistoa kokonaisuutena ja etsimilld siind poikkeamia
aineistoa analysoitaessa. Haastatteluissa kiytetty haastattelurunko ohjasi haastatteluja,
auttoi pysymadn aiheessa ja késitteleméén kaikki keskeiset alueet. Haastattelujen onnis-
tumista lisdsi se, ettd haastattelurunko ldhetettiin haastateltaville etukiteen. Tutkimuk-
sen heikkoutena voidaan pitdé sitd, ettd esihaastatteluja ei toteutettu, joilla esimerkiksi
haastattelurungon toimivuutta olisi voinut testata etukéteen. Kuitenkin teemahaastattelu
tutkimusmenetelmina sallii joustavuuden haastatteluissa, joten esihaastattelut eivét ol-
leet valttaiméattomid. Haastattelujen midraa voidaan pitda riittdvana, silld tutkimusaineis-
toa kertyi runsaasti ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset.
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Haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista. Siitd syntyy tilanne, ettd tutkitta-
vat saattavat puhua haastattelutilanteessa toisin, kuin jossakin toisessa tilanteessa. Tastd
seuraa, ettd haastateltavat antavat usein tietoa aiheista, joita tutkija ei tarvitse ja kysy-
kddn. Yleinen haastatteluiden luotettavuutta heikentivé tekijd on siiné, ettd haastatelta-
vat saattavat puolustaa omia asemiaan ja turvata itsedén toisia vastaan. Ndin syntyy tie-
don luotettavuuteen liittyvd ongelma, mika vaikuttaa tutkijan tekeméén tiedon tulkintaa.
Talloin tutkimuksen luotettavuuden kannalta on ratkaisevaa se, miten haastattelija osaa
tulkita haastateltavan vastauksia sen kulttuuristen merkitysten valossa. (Hirsijarvi et al.
2004, s. 194-196.)

Téassd tydssd teemahaastattelu-menetelmin kayton aukot tulkinnassa ovat juuri timén
konteksti sidonnaisuuden ymmartdmisessd. Haastateltavat henkildt toimivat eri tehtévis-
sd, jonka vuoksi heidin vastaukset esitettyihin kysymyksiin eivét valttdmattd aina olleet
tdysin kattavia kuvauksia, vaan niissd oli mukana kontekstista johtuvaa subjektiivista
tulkintaa. Esimerkiksi haastattelurungon kysymyksid esitettdessd vastaajat saattoivat
kisittdd monet kysymykset toisin, kuin tutkija on ajatellut (Hirsijarvi 1996, ss. 216-
217). Kuitenkin titd ongelmaa voitiin korjata jo haastattelun aikana tehtyjen tdsmennys-
ten avulla sekd haastattelusta saadun yleisvaikutelman kautta tulkitsemalla haastatelta-
van kehonkielti, ilmeité ja olemusta kysymyksen aikana sekd my6hemmin kuuntelemal-
la nauhoituksien puhetapaa ja ddnenpainoja tutkittaviin kysymyksiin. Myds samojen
kysymysten teemoihin palattiin haastatteluissa kysymaélld samaa asiaa toisella tavalla,
jotta keskeiset tiedot saatiin mahdollisimman luotettavasti keréttyd. Toisaalta my0s en-
nalta oli tiedossa, ettd tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin
suuntiin, koska haluttiin sitoa puheet tiettyyn laajempaan kontekstiin.

Prosessikuvauksen laatimisessa vuokaavio-menetelméa oli onnistunut. Haasteita proses-
sikuvaukseen aiheutti sen sijaan se, ettd miten paljon asioita prosessikuvaukseen tulisi
sisdllyttdd. Tutkimuksen rajaukset, jotka koskivat uusituotelaitesuunnittelua, varaosien
kriteereiden maarittamistd sekd padtoksentekoa osaltaan auttoivat prosessin kuvaamisen
rajausta. Yleisesti laadullisessa tutkimuksessa haasteellista on hallita tulosten esittdmi-
sen sivuméadrdistd pituutta, miké seikka tuli esille myds tdssé tutkimuksessa.

Riippumatta tutkijasta olisi todennédkoisesti paadytty samoihin paatuloksiin prosessikaa-
vion ja prosessien toimintojen kuvausten ja paitdksenteon padvaiheiden osalta. Kuiten-
kin tutkija on voinut haastatteluissa teemahaastatteluiden painotuksilla vaikuttaa tutki-
mukseen siten, ettd paitulosten yksityiskohdissa olisi tutkijakohtaisia eroja eikd kaksi
eri tutkijaa valttamatta olisi padtynyt samanlaisiin tuloksiin. Tdméa johtuu pidosin siité,
ettd haastattelututkimuksen tutkimusongelmat ovat usein sen luonteisia, ettei niiden
tdsmdlleen samanlainen toistettavuus ole mahdollista, kuten tissé tapaustutkimuksessa,
joka on tietyssd tilanteessa tietylld ajan hetkelld suoritettu tutkimus (Seppinen et al.
2006, s. 2).
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6.4 Suositukset ja jatkotutkimusaiheet

Kohdeyritys voi hyddyntdéd tutkimuksen tuloksia varaosaprosessin, johtamisen ja péé-
toksenteon kehittdmisessd. Lisdksi muut saman toimialan yritykset sekid yleisesti pro-
sessijohtamisen ja pddtoksenteon kehittdmisesti kiinnostuneet organisaatiot voivat hyo-
dyntdd tuloksia. Uusituotelaitesuunnitteluprojektiin liittyen suositukset kohdeyritykselle
ovat:

1) Yhden tai useamman varaosasuunnittelijan nimedminen uusituotelaitesuunnit-
teluun varaosavastaavan rinnalle. Ongelmana matriisi organisaatiorakenteen johtami-
sessa on usein, ettd teknisilld asiantuntijoilla on seké projekti- ettd osastokohtaiset tyo-
tehtéavit, jolloin tdmid vihentdd mahdollisuuksia toimia péédtoimisesti projekteissa. Vara-
osasuunnittelijat vastaisivat ja tarkistaisivat suunnittelussa tapahtuvien tuoterakenteiden
varaosien maarittdimisen seka toimisivat TSD:n kanssa yhteisty0ssd projektipalavereissa
varaosasuosituslistojen rakentamisessa. Kyseiseltd varaosasuunnittelijalta edellytettii-
siin aikaisempaa varaosapuolen kokemusta ja mahdollisesti aikaisempaa suunnitteluko-
kemusta uusituotelaiteprojekteista. Néin resursseja saataisiin kohdennettua siten, etté
TSD:n avuksi tulisi suunnittelija, jolla olisi mahdollisuus toimia pdéatoimisesti uusituote-
laitesuunnitteluprojektissa varaosien vastaavana suunnittelijana.

2) Varaosakoulutuksen jarjestaminen suunnittelijoille. Koulutuksessa kerrottaisiin
erilaisten esimerkkien avulla milloin mitékin tuoterakennetasoa (Item Level) kdytetdan
nimikkeiden koodaamisen yhteydessd ja miten ndma vaikuttavat varaosapuolen toimin-
taan. Jos CPE suunnittelijan nikemysti voidaan soveltaa uusituotelaitesuunnittelijoiden
kohdalla, niin téll4 hetkelld varaosien koodauksessa ongelma on erityisesti se, ettd vaik-
ka suunnittelija tekee varaosien koodauksen, hin ei usein nde, miten nimé paédtokset
vaikuttavat kokonaisuudessaan esimerkiksi kriittisyysluokituksen kautta varaosapuolen
toimintaan. Samalla kéytdisiin kertauksen omaisesti ldpi PDM-jérjestelméan kayttoa.
Suunnittelijan mukaan suunnittelijat osaavat kylld kayttdd PDM-jérjestelmad, mutta sen
kokonaisvaltaiseen tehokkaaseen kiyttoon tarvittaisiin koulutusta.

3) Saanndlliset projektikokoukset, joissa henkiléiden roolit, vastuut, oikeudet ja
velvollisuudet maaritellaan tarkasti RASCI-mallin avulla. Kokouksissa TSD:n edus-
tajat keskustelisivat suunnittelijoiden ja projektipdéllikon kanssa yhteisestd tavasta to-
teuttaa varaosasuositukset uusituotelaiteprojektissa (tietyt takarajat) varaosien luokitte-
lulle ja valinnalle. Menetelmén apuna voitaisiin kdyttdd myos CPM (Critical path met-
hod), jonka avulla voidaan tunnistaa suhteita eri toimintojen vililld paremmin seki pal-
jastaa projektin eri vaiheiden looginen jarjestys, jossa paiatokset varaosiin liittyen on
mahdollista tehdd. Talldin voitaisiin kehittdd systemaattinen rakenne projektinmalliin
varaosapaitosten tekemiselle.
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4) RAMS-ohjelmistotydkalun hankinta R&D:hen uusituotelaiteprojektien yhtey-
teen. Talloin vikavaikutusanalyysin FMECA-analyysin (Failure Mode and Effect Criti-
calyty Analysis) pohjaten voidaan tarkastella erilaisten ratkaisuiden kustannusvaikutuk-
sia laitteen luotettavuuteen, kéytettdvyyteen, kunnossapidettdvyyteen ja huollettavuu-
teen liittyen laitteen elinkaaren aikana. Télloin laitteen elinkaaren kustannusarviot tar-
kentuvat, koska niiden antaminen riippuu paljon laitteiden luotettavuuteen ja huolletta-
vuuteen liittyvistd tiedoista. Talloin my0s laitteen varaosiin liittyvid ndakokulmia tulisi
tarkemmin huomioitua suunnittelun yhteydessd. Vaikka suurin osa laitteiden huolletta-
vuuteen liittyvistd tiedoista tulevat kokemuksen, huoltoraporttien, varaosien takuiden
tietojen sekd samantyyppisten laiterakenteiden vertailuiden pohjalta TSD:n ja Product
Supportin kautta, niin méarillisen tiedon avulla suunnittelussa voitaisiin pienentdi epi-
varmuutta néihin arvioihin liittyen.

Suositukset on laadittu muutosten aikajinne huomioiden, niin ettd ensimmaéinen ja toi-
nen suositus ovat lyhyessd aikataulussa (0,5-2 vuotta) toteutettavissa, kun kolmas ja
neljds muutos ovat pitkin tahtdimen (2—4 vuotta) kehittdmistd koskevia suosituksia.

Jatkotutkimusaiheena ehdotetaan ensinnikin tutkimusta PDM-jérjestelmén eri tuotera-
kennetasojen kdyton vaikutuksista varaosapuolen kehittdmiseen. Tutkimuksessa PDM-
jarjestelmisséd suunnittelijoiden tekemié valintoja tarkasteltaisiin kokonaisuutena ottaen
huomioon tuoterakennetasojen kéyton kokonaisvaikutukset laitteen kokonaiselinkaaren
kustannuksiin (LCC). Toiseksi jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaan kohdeyrityksen pro-
sessin toimivuuden kehittdmistd. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan tunnistaa pro-
sessiin liittyvid haasteita, joista keskeisimpiin tulisi keskittyé jatkotutkimuksessa. Jatko-
tutkimus on syyté rajata riittdvén yksityiskohtaisesti, silld tissd tutkimuksessa on toteu-
tettu prosessin yleiskuvaus.
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LIMTTEET

Liite 1. Varaosaprosessin kuvauksen haastattelurungon esimerkki.

VARAOSAPROSESSIN KUVAUKSEN HAASTATTELURUNGON
ESIMERKKI

| Kysymykset koskevat kovan kiven maanalaisien (UG) porauslaitieiden varaosaprosessia.

TAUSTATIET OA VASTAAJALTA

1. Eysymys: Millaista tyata te teette? Mika on tyénkuva ja tehtava?

2. Eysymys: Missd varacsaprosessin vathessa te olette pasasimssa mukana littven kyseiseen
prozessiin?

1. TUTKIMUSKYSYMYS VARAOSIEN MAARTITTAMINEN

1.1 Tiedatteks ketkd henkilst osallistuvat varaosien maarittelyyn (ketkd henkulét madrittelevat sen,
mitka osat tulevat varaosiksi ja mitké eivat)?

2. TUTKIMUSKYSYMYS VARAOSIEN VALINNAN KRITEERIT

2.1 Tiedatteks milla kriteereilla varaosat luckitellaan ja valitaan (classificatition and assortment af
service parts) eli mitd kriteeretta kaytetafin esim. hinta, osan saatavuus, osankuluminen, osan
syaintt yms. kun varaosia valitaan ja miten nima on kriteerit on priorizoitu?

2.2 Voitko sanoca jottakin esimerklejd kriteereists, tarkemmin, joilla varacsat midritellaan?

3. TUTKIMUSKYSYMYS — VARAOSA INFORMAATION KULKU

3.1 Tiedattelks mistd informaatio varaosien maarittelylle on saatu (tarkennus, kun joku osa on varaosa)?
tai osaatteloo kertoa mistd informaatio varaosien maarittelyille saadaan?
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4. TUTKIMUSKYSYMYS - VARAOSAPROSESSIN PAATOKSENTEKO

PROGESSKAAVIO (paatoksentekoon osallistuvat henkil ot)

4 1 Purtaisithd kuvankaavion varaosaprosessin vathetden kesketsimmisty pastksists, jotka lttyvat
(tetdan tysnne kautta) varaostin?

42 Millainen on mielestisi padtsksenteko kysetsen prosessin vuokaaviossa (kethd padtsksentekoon
osallistuvat)?

43 Ketro kesketsimmisty varaostin littywistd paatoksista, jotta et vatheissa tehdan littyen teidan
tydnne kavtta varaos aprosessissal

4 4 Millg kriteereilld namé ert vatheiden paatikset toteutetaan (tunnistatteko ristiritoja patdstenteon
ert vatheissa)?

5. TUTKIMUSKYSYMYS - VARAOSAPROSESSIN VASTUUT

3.1 Mitka ovat keskeiset roolit ja titmit thssd prosessissa varaostin litttyen?

3.2 Mitka ovat roolethin ja timethin littyvit titkeimmit tehtivat, kruttiset paatokset ja asemien

vastuut?

5.3 Mitkd ovat keskeiset varaosaprosessiin padtéksin littyvit pelisadnngt (vhieiset pastksenteko
periaattest)?

5.4 Kuka on varaosaproses sin omistaga?



Liite 2. Varaosaprosessi Sandvik Mining and Contructionissa prosessikaavion avulla kuvattuna.

Varaosaprosessi kokonaisuutena prosessimuodossa

TSD Planning & Control Pricing Team Documentation
(varaosatuki) (varastoinnin suunnittelu) (hinnoittelu) (dokumentointi)
TOIMINTAA TOIMINTAA TOIMINTAA ~ TOIMINTAA ™\ TOIMINTAA
LOIMINTAS TOIMINTAA OHJAA OHJAA CIRERA OHJAA OHJAA OHJAA
AVa: sva: Tehtava: Tehtéva: Tehtava:
ehiaya: 1‘;22:;; \7;2?;:;1 Toimitusketjun Toimitusketjun Toimitusketjun Tehtava:
Tarj vaatimukset saatavuus valmisteleva puoli strateginen ja operatiivinen puoli Toimitusketjun
EEIL Ajureita: Ajureita: Ajureita: taktinen puoli (varaosatoimitus) operatiivinen
Aijureita: . Toteutettavuus ja Laitteen Komponenttien (varaosa- Ajureita: PUO!I (va_raosuen
[ENREREES valmistettavuus kaytettavyys ja varastoarvon eli toimitus) Varaosien hinnoittelu)
kilpailukyky e en A kayttdpadoman Missa laite saatavuus, varas- Ajureita:
optimointi kootaan? Misté | | toinnin tehokkuus ja Katetaso ja
keskustelu talla osia hankitaan? toimitusnopeus markkinahinta
hetkella informointia Ajureita: seka toimitus-
TSD a P&C Hankintakustan- kustannukset.
nukset
toimittajilta ja
asiakasvaati-
mukset seka
komponenttien
saatavuus ja
hinta
keskustem
P&C Ra DI

maarittaa

P&C ei ole mukana,
projektipalavereissa

arittda tuoterakenteen pohjaa valmistuspaikan
kautta seka toimittajien kautta komponenttien
ominaisuuksia

| 1 |
INPUT TSD

Tuoterakenne,
jota TSD kayttas
1. varaosasuosituksen
tekemisessa
Myyntiyhtidlle ja
2. Distribution jarjestelman
varaosa nimikkeiden
Onko perustamisten yhteydessa
WRELETEUE) " INPUT P&C

INPUT PRICING TEAM

TSD:n kautta tuoteraken-

TSD:n kautta tuoteraken- teen pohjalta tehdyt varaosien

lesppshialialety valinnat, joita Pricing Team kayttas » D
" varaosasuositus- hinnoittelun paaté 5
Kylls lista, jota P&C kéyttas Pricing Team hinnoittelee vain ne

apuna varastoinnin
paatésten
teossa

osat, jotka on perustettu System 21
jarjestelmaan ja joita on paatetty ostaa.




Liite 3. Suunnittelijoiden kayttama tuoterakennetason maarittamisen PDM-ohjeet nimikkeen perustamiselle varaosien koodamiseen liittyen.

PDM - ohjeet 12/10/00
Nimikkeen perustaminen _11/32

2.2.1.3 Classification / Spare part page (Luokitus / Varaosasivu)

Vitpms comastion

o candicancrs il | Saw  [Eciedn
M witiitoetes | Uses | Used By | Changes | Retesances | Efesvy |
| sm] | wengch | Curiomer |

T

et [ 2] ey e | -
P

v =l Wi [Ermmrs - =
-«

\

® OO

P8 = |

3

| =]

o | S | Carce | e |

PDM - ohjeet
Nimikkeen perustaminen

12/10/00
12/32

2 Commercial

(Osto-osa)

Kentélld kuvataan onko osa osto-osa’komponentti vai itse
suunniteltu

+ Itse suunniteltu (myds alihankittavat)
+ Osto-osa

Pakollinen

3 Traced item
(Seurattava nimike)

Onko osa seurattava

1 = Sarjanumerolla seurattava

2 = Lampékasittelynumerolla seurattava

3 =M10 (tunnuksen merkinta lydntimeistilld) seurattava

4 = Nimikkeelle ei tule sarjanumeroa mutta tulostetaan konekorttiin
5 = Ei seurata

Pakellinen

4 Activity class
(Aktiivisuusluokka)

Nimikkeen suunnitellut kayttdoikeudet
1 = Sallittu uusissa tuoterakenteissa

2 = Sallittu vanhoissa tuctannollisissa tucterakenteissa
(tilauskohtainen suunnittelu)

3=Eit ollinen, vain var. 1a myytéva nimike

4 = Kielletty tai poistettu

Wt Sovelkhuna.
Attribuutti Kuvaus ja kiytté

1 Item level 1 - Tuote. Yksiltlaite. Mastermallin ylataso (tucteperhe)
(Tuoterakennetaso) Ranger,Mini,Cabolt, Pantera jne

2A - Lohko. Pylvasen "moduli”. Veimayksikks, peramoduli

3B - Kokoonpano. Konfigurcinnissa kaytettdva kokonaisuus
(Pylvanen).Valmistuksellinen kokoonpano / kerailylista:
Sailign nipotus, hydraulikaavio, rautarakenne esim. laitteen
runko.

4B - Komponenttisetti. Myytava osakokonaisuus. VO

5 - Komponentti. Osista koostuva ostettava kokonaisuus
{commercial item). Venttiilli, pumppu. Vrt. 64

BA - Osakokoonpano. Osista koostuva itselld suunniteltu
kokonaisuus (proprietary item), alakokoonpano. Vrt. 5

6B - Varaosakitti. VO

6C - Valmistussetti. Valmistuksen kayttama setti. tilauslista.
Tappisetti

7 - Osa. Osa ilman rakennetta (poislukien materiaali), my&s
valukoneistukset. Proprietary / commercial

8 - Raaka-aine

5 Critically
(Kriittisyysluokitus)

1 = Kriittinen osa, jonka sarkyminen pysayttas laitteen tai aiheuttaa
valittéman vaurioriskin

2 = Osa, jonka rikkoontuminen saattaa aiheuttaa vaurion tai
laitteen suorituskyvyn laskua, mikali sité ei korjata tai vaihdeta

3 = Ei kriittinen osa

Kaytetasn apuna etulinjan yhtidissa maaritettdessa varastoitavia
osia ja osien t ismittaul Partsissa. Pakollinen.

6 | View
(Nakyma)

7 Spare Part Description
(Varaosakuvaus)

Windchill attribuutti

Missa nakymassa nimike on perustettu. Oletusarvona nimike
perustetaan suunnittelundkymassd. Nimiketta E| saa perustaa

| manufacturing-nakymaan,

Nimikkeen kuvaus, joka ilr 1 var; kirjassa. Kieli englanti.

Kirjaan menee Item name+ Spare Part Description

Ei pakollinen, suoctava ellei nimi ole riittdvan kuvaava

8 Spare Part Indicator
(Varaosatunniste)

9 Spare Part Document

(Varaosadokumentti)

«  Ei madritelty

+ Varaosa, tuotannollinen nimike

+ Vain varaosa

« Eiole varacsa

Ei tuotannollisia nimikkeitd (ei LEAN). Ostokomponenttien varaosat
Varaosia (4) eivét ole: Kuvat, kaaviot, massiiviset terdsrakenteet
Pakollinen.

Tehdasnks varaosadokumentti vai ei

Kylld jos ko. nimikkeen rakenteessa on varaosia
Ei yksittaisille nimikkeille. Pakollinen.

R ANVIR @G



Liite 4.

&Tltem update

-0x]

Commoncode; 2514276 Locsl fem name: |K0k00npano

e classifcation: |95‘1 00,50 Cther crateings Browss... | LOCAL [TEM

Alatributes | Uses | Used Bv| Chages | Referenoes | Descbed mt| Eﬁeclwiw|

DescrptionRenlcenet | s | St | anuaese | Wil

Rev: l@.1

Status [Working Copy

Custom Infarmation |

Technicel description: |Keyhoard bracke!, J-cabin

AOmet, |Tampere j Stanards:

Manufaclurer name; l

Manufacturer's patt number,

Suunnittelijoiden kayttaméan PDM-jarjestelman attribuuttien nakyma nimikkeen perustamisvaiheessa varaosiin liittyen.

n

A atibtes | Usss | s By | Changes | Raferences | et |

PDM - ohjeet 12/10/00
Nimikkeen perustaminen 10/32
2.2.1.2 Description / Replacement page (Kuvaus / korvaussivu)
Connuncode: [ Lecalemrane: [ Fee i
L Ly | O —

ol | e

| winehil | Custarmar

st s

= | Wt y—A4

o e y—ké

/

b

Fleploced it [

soack | Cios | Rephce g |

Warchae Sovsimakirs

08 | Sace | Carvei| ek

Attribuutti

Kuvaus ja kaytto

Technical description

(Nimikkeen tekninen kuvaus)

Nimikkeen englanninkielinen tekninen kuvaus, jolla tdydennetaan
nimea.

Omavalmisteiset, taydentava tekninen tieto
Osto-osat, mittatieto/tdydentava tekninen tieto

Ei pakollinen

Owner (Omistaja)

Etulinja kayttaéa tilatessaan

Ainoastaan nimikkeen omistajalla on oikeus paivittda nimikkeen
tietoja.

Tampere, Turku, Burlington, Lyon, Loaders EMFL, Lahti,
Alachua, Zeltweg, Bluefield

Pakollinen, esivalittu

Manufacturer name (Valmistaja)

Kaupallisen nimikkeen valmistajan nimi.
Toimittaja l6ytyy MRP-jarjestelmasta (LEAN, JBA jne.)

Ei pakollinen

Manufacturer’s component spec.

Spesifioi kaupallisen nimikkeen valmistajan omalla tunnisteella.

; (Valmistajan tilaustunniste) Esim. katso erillinen ohje
Replaced wil Search.. | Clear | Replace date: I Ei pakollinen

Standards (Standardit) Standardit jotka spesifioivat nimikkeen laatu, mitta ym.
ominaisuudet. Esim. katso erillinen ohje
Ei pakollinen.

Replaced with (Korvattu koodilla) Kentassa olevalla koodilla on korvattu Sandvik Tamrock koodi
(Common code). Vanhan koodin aktiivisuusluokka tulee vaihtaa

K SEIVE| Canel HE|[] luokkaan kielletty/poistettu.
Ei toistaiseksi korvaa nimikettd rakenteissa, esté&a nimikkeen liséyksen.
Java Applet Window

Replace date (Korvaus péivamaard)

Korvaus paivamaara.

AN O ROXCIRS
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Liite 5. Esimerkki suunnittelijoiden kayttdmasta tuoterakennetason maarittamisesta PDM:ssa nimikkeen perustamiselle yhteydessa varaosien
koodamiseen liittyen.

& "
1 TItem creation

_r _|_ 3B-Azzembly Permitted in new product structuree
_r Mot ciefined |_ Proprietary tem r Mot crtical r
e ’ foears e - Furey -

Mot defined r Mot 2pare patt and not listed r
ot defined

(5pare part (30 a3 & spare par)

(=nare gart anly (Rt production tem)

ot spare part and not fisted

-

RIEQETILT]
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Liite 6. Kuva suunnittelijoiden kayttamasta rakennenakymasta, jossa mahdollisuus maaritella varaosille vaihtovalit nimikkeen perustamiselle

yhteydessa.

PDM - ohjeet 12/10/00
Nimikkeen perustaminen 17/32

2.2.1.8 Uses (Rakennetiedot)

* Titom sroation

Cammon cods: Local temrame: | Revi |
Item classification:  [ruliral Browse Sigus: [Fheckedin
Al attiibutes Us08 | Usea ey | changes | Refersnces | Ereciniy |
Fos.. [ Anmount | Cormman Coce | rem rame. [ Techn Description_| Manuzciuer ManLfe, Farinnbd Heplaced win Add
Wiew latest revision
Femave
Common Cade
AddET
“Urit: [eac =] Amount: [0 4/———’_, @
[ = =
“Positicn Mumber: emand Feer Engine Howr ()
Fasiicn Mumbe Demand Per Engine Hour: [ p — = P
" Hour: [0 g RecormendodSpacPst Fg
Description: [ @

||

Werditus Sovelnaitkuna \®

Attribuutti Kuvaus ja kiyttd

1 Unit (Yksikkd) Yksikké jolla nimikkeen maara on ilmoitettu tuoterakenteessa.
« Kappaletta (each)

+ Kilogrammaa (kg)

e Metria (m)

e Litraa ()

Pakollinen, El nimikkeen vaan rakenteen tieto

2 Amount (M&ara) Nimikkeiden maara. Pakollinen. Oletus = 1

3 Position number (Positionumero) *-osa ei siiry MRP-jarjestelm&an (LEAN), esim 010*

Demand Per Engine Hour Nimikkeen arvioitu vaihtovali moottoritunteina.

(Vaihtovali moottoritunteina) Esim. Suodattimen vaihtovali 500 tuntia

5 Demand Per Percussion Hour Nimikkeen arvioitu vaihtovali iskutunteina.

(Vaihtovali iskutunteina) Esim. Tiivisteen vaihtovali 500 tuntia

6 Recommended Spare Part Jos valinta on tosi, niin osaa suositellaan varaosaksi riippumatta

. moottoritunneista/iskutunneista.
(Suositeltava varaosa)

Rakenteen kommentit

7 Description (Kuvaus)

AN O ROICIES

PDM - chjeet 12/10/00
Nimikkeen perustaminen 26/32
8 NIMIKKEEN RAKENTEEN LUONTI

MNimikkeen rakenteen
muodostus tapahtuu
nimikekayttdliittyman avulla.

Nimikkeen rakenteessa
olevia nimikkeita voidaan
lisété, katsoa ja poistaa.

Nimikkeelle ei saa tehdd
rakennetta ennen kuin
se on kerran talletettu.

Comemon code: Lol e e

Inem clasteaboeys [l Hrnwise
Anatirbues Uses | Usady | Changes | Efactray |
Pat e [[meurr [ Comemen Code e name | Techn Descrption | Manutsctrsr | Mandact Patwmbe] Feolcedwih | =T
Miew lalest revasion
Hemove
Cammen Code
—
AddEC
“Unk [esch JIlr =l a0 g
“Poaition Namber | !1' Diemand Per Ergine How: [i

Derand P Pressussion Howw: [ i g FlocammendsdSpae Pt [

u i /

O, | Save | Cancel| Hel

Mo, Srvelmasbuna

Rakenne nahdian
kéayttoliittymén alacsassa.

Nimikkeen suora lisdys

Rakenneattribuutit ndhdéén kunkin nimikkeen osalta erikseen. Rakenneattribuutit voivat olla
samalle nimikkeelle eri rakenteissa erilaisia

Rakenteen ollessa valmis "Save” tallettaa rakenteen ja sen jalkeen "OK” poistuu kayttoliittymasta
ja palauttaa nimikkeen yleiseen kayttéon.

Nimike ilmestyy tydlistallesi hyvéksymisprosessin aikana. Kun nimikkeen kaikki tiedot ovat
kKunnossa, poista nimike tydlistaltasi "Task Complete™ nappia painamalla

I ANVIR O CES



Liite 7.

muodostavat yhdessad myyntihinnan sekd ROP ja ROQ maarittelyt.

05t
(|
(VErage cosl
Base 115t price
T
Flce Kule,
Commod1ty Code
warranty type
!IIi.;I|I' -||'|;|,|I|
03M! Code. .
shelf life
EEC tarrif
uty #
Lol

control (B,L,5,N),

4, 04000
2404246

24.14/40

84314300

REMOVAL 1001

NON=510CkK ||'. | |||I

Urdering method.
Cust shelf life
|||:'|'| i 'i' ',||| |.'||‘
]
Bar code
d f i
Inspection reqd.{1/0)

67016
U Mormal Orde

[ten / Stockroom Enquiry
e, s,

(-S10CK BALANCES (EA)-) (-USAGE/RECRDER DATA(ER)-) ¢

Active Proposed (-ICP C

ROP. .. .
00.... [
tll). ..

MAX /
FORECAST (MTH)
ilill,
EFFOr. ... ...,
Pol 1t

15.000
0nn

15 000

(]

REFLACED Dy
REMOVAL T00L
ELNDHOVEN CENTRAL WH

|"|i'. edl

This month

Intake prv 12 mths,
Hits last 12 mths,,
Average QIY/II. ...
Last month 1ntake..
fonths Stock. ...
farget F1l1 Rate.4.
Multiples.........

2 Purchasing 0ff1cer, 00051
2.4
1,28

Lead time....... .
True Lead Time

ASSIFICATION-
2 ltem Level......... LUA

0 Yalua, ,,

| {==== SUPPLIERS ----
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Kuva System 21-jarjestelman erilaisista maarittelyista varaosiin liittyen, jossa Price rule (vaihtoehdot 1-11) sekda Commonity Code

| :.1'|,“.i I,I,|',|

i} ~ B20166

| Preferred.. 620166  Cl

Batch size:

[Fon §Lock:

Last changed... 4=06=0Y
last 155ue 0
Last stk check, 21-10-09
Next stk check, 0-00-00
Effective Date. 30-08-9

6-06-09 Pur/Iss Units., EA / EA
E30-11-09 1 ALt Ynd. N Vnd Sch




Liite 8. Uusituotelaiteprojektimalli Sandvik Mining and Contructionissa.

; Initiating 'I"F'Eanning"'l Executing I Closing

2A 28 o I/
| Risk and Opportunity Management p
Requirement and Change Control 2
{ \ :
Product \, Dptimization \
ER squirement > 'ln'allda’liunf, ’]'ml :| Eﬂﬂlﬂﬂliﬂf;
Concept Design Product |
Technical Requirement Verification
Dasign >Impllmm>lntigmﬂnn:}

Sourcing and Supply s
Industrialization }IHMHH-IF} Fmduttlnn>
i Marketing and Aftermarkat .

by -




Liite 9. Uusituotelaiteprojektin paatoksentekoa ohjaavat portit ja tarkistuslista Sandvik Mining and Contructionissa.

Steering & Decisions

GO

Decision Mile Stone
Gate G MS

®m Symbols in combination with colours to represent certain activities and

responsibility

m At each Gate: Decision to continue, change or
terminate project
Base the decision on:
— project business opportunity
— project status and progress
— project portfolio situation
® Decision to be documented

— "key-questions” to be used as base for
decisions

— Gate Decision Checklist to be used

*G0 Decision to initiate the project
*G | Decision to start project planning
*G2 Decision to establish the project
and start project execution

*G3 Decision to continue project
execution (order parts)

*G4 Decision to hand-over project
outcome to customer

=G5 Decision on closing the project
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Liite 10.

Milestones

MS1 - Requirement analysis, Business Opportunity ready.

MS2A - Product Breakdown Structure established.

MS28 - Business case & Product contents defined. Project plan & budget ready.
MS3A - Complete Project team established. Kick-off performed.

MS38 - Project deliverable frozen. Final design decisions made.

WS4A - Components/parts made/bought. Integration can start.

MS4B - Detailed design ready for Verification.

MS4C - Product/Prototype verfied.

MS4D - Product/Prototype ready for delivery and release to market or first customer.
1S5 - Project experiences handed over to Organization. Project closed.

A Checklist is available with all deliverables and considerations to focus on at each milestone.
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Uusituotelaiteprojektin tarkistuslistat lyhyesti kuvattuna seka tyoprosessit Sandvik Mining and Contructionissa.

FaEilR & e A s S S S T e it

"Product Requirement  -> "Product Level”
*Concept Design -> "Product, System or sub-system level”
*Technical Requirements > "Product System or sub-system level”

*Design -> "Component Level”
'|[mplement > "Component Level”
'Integration -> "Component Level”
*Product Verification => "Product, System or sub-system level”
"Validations => "Product System or sub-system level”

*Optimization & Hand Over => "Product Level”



Liite 11.

Work processes
Glossary

*Product Requirement Identify and list external/internal stakeholder requirements Definelanalyse and
describe the main functions, key features and general performance of the intended product. Clarfy operational
requirements, objectives and boundaries and any architechtual, technical, technology or other constraints/risks
on the product or the project. The output from is a "Customer Requirement baseline”

*Concept Design Define architechture or conceptual design and make the design of systems and sub-systems
(Logic, system functions, sub-systems, operator, make o by, evaluation of alternative designs, interfaces and
boundaries). Establish Product Breakdown Structure PBS identifying systems and subsystems interfaces. Develop
systems and sub-systems specifications /descriptions. Identify long lead time parts. The output is a "design
baseline”

*Technical Requirements Define and quantiy the technical parameters for system, sub-systems and
component/parts. Define and quantify each function that the system is required to perform. Define and quantify
technical and qualit requirements that enables us to measures and asses the technical achivement. The output
is a "Technical Requirement baseline”

*Design Design/Develop/Verify sub-system, parts/components designs and specifications/descriptions, ldentify
the requirements on integration of the systems, sub-systems and componentparts in cooperation with Sourcing,
Supply and Production organizations (Industrialzation). Component testing may start when availabl.
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Uusituotelaiteprojektin tydprosessin kuvaukset lyhyesti esitettyna Sandvik Mining and Contructionissa.

YYOrK i’)a“z;;ﬂ«:%ifaﬁt‘:a

Glossary

*Implement "Make" (draw, code, build) or "buy" each subsystem and component/part. Plan and prepare
subsystems and components/parts for integration. Secure sourcing and supply. Define the parts
integration/assembly/buld strategy. Order and receive components and parts. Perform (and complete if
applicable) subsystem testing,

*Integration Assemble the sub-system and systems to be verified. Build prototype if applicable. Perform
testing/verffication of subsystem or parts/components. Prepare product technical documentation. Complete
subsystem testing.

*Product Verification Confirmation, through the provision of objective evidence, that specified technical
requirements for the product have been fulfiled - Perform verification of the product (reviews, calculations,
simulations and tests etc). The verification activities shall demonstrate compliance with the stated technical
requirements. Report and document the result of verification and corrective actions taken, "Have we
designed and built the product right” (i.e according to specification)!

*Validation Confirmation, through the provision of objective evidence, that the requirements for a specific
intended use or application have been fulflled - Conformance with stakeholders and product requirements to be
demonstrated and documented. All product documents released. "Have we built/delivered the right product™?

*Optimization & Hand-Over Perform product fine tuning based on feedback from internal customer (from
ramp-up, (-series) or external customerffield testing. Complete product assortment range, if applicable. Hand-
Over: “Hand shake” Transfer responsibilty/accountability from project to organization. Product Line Manager,
Engineering, After-market, Production, etc. to take responsibilty for Product Life Cycle Management from the
project. Product introduction at first customer, if applicable.



