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Tiivistelma

Vaatimukset ja edellytykset muutoksille yritysten valisissé yhteistoimintasuhteissa ovat
kasvamassa, silla uusi teollinen kilpailuymparistd korostaa tuotteiden laatua, ominai-
suuksia ja asiakaskohtaisuutta seka tuotteiden nopeaa kehittdmistd ja toimittamista.
Yritykset ovat pyrkineet vastaamaan markkinoiden ja tuotantoehtojen muutoksiin tuo-
tantojarjestelmia kehittamalla. Uudet toimintavaatimukset edellyttdvat joustavuuden
ulottamista yrityskohtaisesta tuotannosta tuotteen toimitusketjuun ja niita kantaviin yri-
tysverkostoihin. Toiminnan nopeuttamis- ja mukauttamistarpeet tekevét valttamatto-
maksi siirtya yhteistoiminnalliseen tydskentelyyn tuotteen toimitusketjussa.

Hankkeen tavoitteena olerkoston toiminnan ja sen kehitysmekanismien selvittaminen
ja sen mukanaan tuomien mahdollisuuksien hyddyntaminen yritysten tuotteissa ja toi-
mintatavoissa ja henkiléston kehittamisessa. Tavoite jakautuu osatavoitteiksi, joita oli-
vat malli yritysten valisen toiminnan ja verkoston toiminnan vuorovaikutuksesta, malli
verkostossa toimivan pk-yrityksen nopean reagoinnin hallinnasta, muutoksen hallinnan
tyovalineet seka osallistuminen verkoston toimintatapojen kehittdmiseen ja kouluttami-
seen.

Hankkeen aikana keskityttiin erityisesti toimintatapojen ja tydympariston kehittamiseen,
monitaitoisuuden lisaamiseen ja tiimien muodostamiseen kohdeyrityksisséa. Yrityksissa
kehitettiin sisdisia yhteistoimintaverkostoja ja -toimintatapoja verkostosolumallin poh-
jalta. Kohdeyrityksille laadittiin yhtenaiset koulutussuunnitelmat hankkeen koulutusosan
tarpeita varten. Yritysverkoston yhteistydn organisointimahdollisuuksia kehitettiin ja
kokeiltiin. Luotiin verkostotiimikaytantd, jossa mukana olevat yritykset kokoontuivat
pohtimaan verkoston toiminnan kannalta keskeisia asioita. Hankkeen aikana kokeiltiin
myos erilaisia tydvoimaresurssipankkeja ja kehitettiin lukuisia malleja ja ty6kaluja, joi-
den avulla verkostotoimintaa voidaan kehittda ja tiimitydskentelya tehostaa erilaisissa
yrityksissa.
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Abstract

Due to the pressure to shorten lead times, to customise products and due to the
increasing technical complexity of the products and production, there is an increasing
need for communication, co-operation, and co-ordination between the functions. To
cope with these pressures new kinds of relations between various functions have
emerged in companies. Changes in the product markets and the rapid development of
technologies have forced companies today to look in haste new concepts of production
through which to improve their competitiveness and flexibility. The new concept of a
network cell model was applied and further developed during this project within an
enterprise network consisting of ten companies manufacturing kitchen furniture. The
aim of the project was to create models based on the activities, working models and co-
operation of the enterprises, to create models to control the rapid changes of the activity
environment and to create tools to control these changes. The major aim was to
participate in the training and development work inside the network enterprises.

During the project, special attention was paid on the development of the working
modes, the working environment, the multi-skills of the workers and the team work
inside the enterprises. Internal co-operational networks were developed on the basis of
the network cell concept. Altogether, 22 teams were started. Training plans were
created for each of the companies, and the training was carried out during the project.
The new possibilities to organise the co-operation in the enterprise network was tested.
"A network team” was developed, where the participating companies were planning and
making decisions of the development actions needed. During the project, models and
tools for the new organisation concept were created and tested. With the aid of these
tools, the actions inside the different types of enterprise networks as well as in the team
work were intensified.

The project was supported by the European Social Fund, Ministry of labour in Finland,
The Finnish Work Environment Fund and the participating companies.



Alkusanat

Taman raportin lahtokohtana oleva yritysverkoston koulutus- ja kehittamishanke perus-
tuu pitkdan ja monitasoiseen valmistelutydhon. Vuonna 1993 keskusteluihin osallistui
TyoOsuojelurahaston kokoama asiantuntijarynmé Metalliteollisuuden Keskusliiton joh-
dolla. Kaytyjen keskustelujen pohjalta laadittiin VTT:ssa tydsuunnitelma yritysten ver-
kostoitumisen ja yhteistoiminnan kehittdmiseksi. Euroopan sosiaalirahaston ja tyomi-
nisterion mukaantulo vaikutti hankkeen sisallélliseen suuntaamiseen niin, etta painotet-
tiin tavoite 4 -ohjelman mukaisesti pk-teollisuuden alihankintaverkoston henkildston
kehittamista ja tyopaikkojen sailyttdmista kouluttamalla ja valmentamalla ihmisia toi-
mimaan verkostoissa mahdollisissa muutostilanteissa. Tassa raportissa kuvattu hanke on
monien valmisteluvaiheiden ja rahoituspohjan laajenemisen jalkeen tulosta tuon suun-
nitelman aloittamasta prosessista. Raportti kasittelee kaksivaiheisen "Pk-yritykset ver-
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1. Johdanto

Vaatimukset ja edellytykset muutoksille yritysten valisissé yhteistoimintasuhteissa ovat
kasvamassa, silla uusi teollinen kilpailuymparistd korostaa toiminnan asiakaskohtai-
suutta ja lyhytta toimitusaikaa seké kykya tuoda uusia tuotteita nopeasti markkinoille.
Suomen teollisuuden avainalueille on ollut tyypillistéa toimia asiakaskohtaisesti ja val-
mistaa tuotteita pienind sarjoina tai yksittaistuotteina, mikd on osaksi johtunut Suomen
kotimaan markkinoiden pienuudesta. Kannattavan tuotantotoiminnan rakentaminen on
yleensa edellyttanyt keskittymistd kapeille tuote- ja markkinasegmenteille, joilla on
kyetty hyddyntamaan erikoisosaamista ja voitu paasta myos kansainvalisille markki-
noille. Massatuotantoon ei ole ollut mahdollisuuksia. Tallaisessa tuotannossa vaaditaan
joustavuutta. Joustavan tuotannon tavoittelu toiminnallisin, organisatorisin ja tietotekni-
sin keinoin on ollut nahtavisséa kymmenen viime vuoden aikana suomalaisessa teolli-
suudessa. Keskeisind keinoina ovat olleet JOT-tuotanto ja tuotantoautomaation sovel-
taminen. Viime vuosien aikana on yha enemman pyritty soveltamaan ns. lean-tuotannon
mukaisia kaytantoja (Kajaste & Liukko 1994).

On kaymassa ilmeiseksi, ettd pelkka yrityskohtaisten toiminta- ja tuotantoprosessien
kehittaminen ei enaa riitd. Yhteistoiminnallisen tydskentelyn tarve korostuu entista voi-
makkaammin myds tuotteen toimitusketjuissa ja niitd kantavissa yritysverkostoissa.
Toiminnan nopeuttamis- ja mukauttamistarpeet tekevat valttamattomaksi siirtya yhteis-
toiminnallisiin kaytantoihin yritysten valilla. Yritysten valiset alihankintasuhteet ovat
kokemassa muutoksia. Suomalainen teollisuus on alkanut pyrki& viime vuosina uuden-
laisten alihankintasuhteiden muodostamiseen, ja madaratietoinen toiminta yhteistyon
syventamiseen on alkamassa. Yhtena osoituksena téasta ovat pyrkimykset keskittya har-
vempiin toimittajiin ja tavoitteet partneriyhteistydon luomiseksi.

Toiminnan kehittamisstrategioiden muuttuminen on asettanut sopeutumispaineita erityi-
sesti pienelle ja keskisuurelle teollisuudelle. Verkostoituminen on avaamassa uusia
mahdollisuuksia pk-yrityksille toimintamallien muuttamiseen. Verkostoitumpka
yrityksetvoivat luoda vahvuuksia, joilla ne pystyvat kilpailemaan muuttuvassa toimin-
taymparistdssa. Se, missa maarin pk-yritykset kykenevat toimintatapojensa uudistami-
seen ja muutosprosessien hallitsemiseen, on toisaalta asetettu kyseenalaiseksi (Gerhard
& Weimer 1992). Pk-yrityksiltd puuttuu monesti kehittamishenkilostd seka tarvittava
ammattitaito ja kokemus muutosprosessien lapiviemisesta. Tama herattdd kysymyksen,
kuinka suomalaiset pk-yritykset asemoivat toimintansa muuttuvassa ymparistossa. Ta-
pahtuuko niin, ettd suuremmat yritykset sitovat joustavasti toimivat pienet ja keskisuuret
yritykset toiminnallisiksi verkostoiksi? Vai onko olemassa vaara, ettd osa pk-yrityksista
ei kykene muuttamaan toimintatapojaan mutkistuvien, toiminnallisesti vaativammiksi
kayvien ja kansainvalistyvien verkostojen tarpeisiin? Enta naltaintatavoilla ja me-
netelmilla pk-yritykset voivat hyddyntdd avautuvia mahdollisuuksia ja kayttdad hyvak-
seen verkostoitumista.



Taman raportin esimerkkitapauksena on puusepéanteollisuutta eduBtawstelli-
verkosto jonka lopputuotteena ovat Puustelli-keittibkalusteet oheispalveluineen. Lop-
putuotteesta vastaava Harjavalta Oy on verkoston paamies. Puustelli-verkoston kehitta-
mishankkeessa oli mukana kymmenen yritysta, jotka osallistuvat keittidliiketoimintaan,
useita valmistavia yrityksia, kaksi tukkuliiketta ja kuljetusliike seka yksi myymala. Tut-
kimus- ja kehitystyon kohteena oli verkostoyhteistyon syventamiseen tamwéanés-
prosessia sen aikaansaaminen. Erityisesti painotettiin yritystemenkeskisephteis-
toiminnan ja kehitystoiminnan kaynnistamista. Tata varten luotiin erillinen yhteistoi-
mintaorganisaatioyerkostotiimi ja kehitysryhmajoiden kautta muodostettiin verkos-
tolle yhteinenverkostostrategiaeka kaynnistettiin yhteisikehitystoimia Liséksi kus-

sakin mukana olevassa yrityksessé kaynnistetgikostoyhteistyot@&distavia kehitys-
hankkeita, mm. rakennettiin yli 20 tuotantosolua. Tutkijat osallistuivat aktiivisesti yri-
tyksissa tapahtuvaan kehitystydhon ja olivat tuottamassa malleja ja menetelmia yritysten
tarpeisiin.

Raportissa kuvataan tama puolentoista vuoden mittainen projekti, joka alkoi elokuussa
1995 ja kesti vuoden 1996 loppuun. Luvussa 2 kasitellaan tutkimuksen ja kehitystyon
lahtokohtia seka yritysverkostojen kehityksen suuntaa. Lisaksi arvioidaan Puustelli-
toimintaa ja sen kehityspaineita sekd niiden pohjalta nousevia Puustelli-
verkostohankkeen tavoitteita. Luvussa 3 tarkastellaan yritysverkoston kehittamisen vali-
neitd ja menetelmid. Luvussa 4 analysoidaan Puustelli-verkostossa tehtya yritysverkos-
ton kehitystarpeiden maarittelya ja siina sovellettuja menetelmid ja valineita. Luku 5
kattaa verkoston monenkeskisen kehitystoiminnan organisoinnin verkostotiimin ja ke-
hitysryhmien kautta seké niissa saavutettuja tuloksia. Luvussa 6 esitetdan keskeisia esi-
merkkeja yrityksissa aikaansaaduista kehityshankkeista. Luvussa 7 késitelladn tyo-
suojelun toteuttamista tiimitydssa. Lopuksi luvussa 8 esitetaan yhteenveto tuloksista ja
johtopaatokset niiden sovellettavuudesta laajemmin.
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2. Kohti monenkeskista verkostoyhteistyota

2.1 Tutkimus- ja kehitystydn lahtokohdat

Kiinnostus yritysverkostoihin ja niiden merkitykseen osana uudenlaista tuotantopara-
digmaa herasi laajemmin 1980-luvun alussa (ks. esim. Abernathy ym. 1983). Piore ja
Sabel (1984) esittivat kuuluisassa kirjassaan “romantisoidun” kuvan pienyritysten kes-
kindiseen verkostoitumiseen perustuvasta talousrakenteesta. Heidan eraana lahtokohta-
naan oli Pohjois-ltalian teollisuuden kokemukset, etunenassa vaatetusteollisuusyritys
Benettonin toimintatapa. Myohempi kehitys ja tutkimus on kuitenkin osoittanut, etta
tuskin Pioren ja Sabelin esittama pienyritysverkostomalli tulee olemaan vallitseva toi-
mintatapa taloudessa.

Maailmantaloudessa suuret ja monikansalliset yritykset ovat sailyneet merkittavina toi-
mijoina. Koko ajan on tapahtunut yritysten koon kasvua, kansainvélistymista ja yritysten
valisten liittoutumien muodostumista (Gilroy 1993). On esitetty ndkemyksia, etta suuret
yritykset sitovat eri menetelmin pienet ja keskisuuret yritykset omiin itsekkaisiin intres-
seihinsd (Harrison 1994). Taman mukaan pienten ja keskisuurten yritysten kehitys ja
likkumavara kietoutuu entistd voimakkaammin suurempien yritysten toimintaan ja nii-
den toimintastrategioihin.

Onko jalkimmainen kehityssuunta vaistamaton ja ainut mahdollinen? Nayttaisi siltéa, etta
kehitys on kaksijakoinen. Yhtaaltd on meneilldén yritysten koon kasvua ja yritysliittou-
tumien muodostumista. Toisaalta kuitenkin suuret yritykset ovat omaksumassa
“pienyritysmaistad” toimintatapaa. Toimintoja yhtiditetdan ja vastuuta siirretdan suhteel-
lisen pieniin yksikdihin, jotka toimivat monilta osin samoin periaattein kuin pienet ja
keskisuuret yritykset, tosin osana suurempaa yritysrakennetta (Dertouzos ym. 1989; Ba-
den-Fuller ym. 1990). Nailla yksikailla on omat tavoitteensa ja resurssinsa. Kaytannossa
tallaiset “yritykset” voivat kilpailla myos keskenaéan yrityskokonaisuuden muiden yksi-
koiden kanssa.

Miksi tallainen toimintarakenne on muotoutumassa? Keskeisend syynd on epailematta
yritysten toimintaympariston monimutkaistuminen ja jatkuva muutos. Jaykissa keskite-
tyissa yrityshierarkioissa on vaikea reagoida nopeasti muutoksiin ja kayttaa hyvaksi
avautuvia mahdollisuuksia (Womack & Jones 1994). Tama kehitys on nahtavissa myos
Suomen teollisuudessa. Suuret tulevat yha suuremmiksi, mutta samanaikaisesti on me-
nossa organisatorinen hajautuskehitys. Erityisen piirteen tdhén tuo se, ettd suomalaisen
teollisuuden avainalueille on tyypillisté toimia asiakohtaisen tai yksittaistuotannon peri-
aattein suhteellisen kapeilla tuotesegmenteilla, mika suo myds pk-yrityksille ja niiden
muodostamille verkostoille mahdollisuuksia menestya kansainvélisessa kilpailussa (ks.
Ollus ym. 1990; Vartia & Yla-Anttila 1992; Koskinen ym. 1995).
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Tuotemarkkinoiden nopeat muutokset, kansainvalisen kilpailun kiristyminen ja teknolo-
gioiden nopea kehitys pakottavat yrityksia tdnd paivana hakemaan kuumeisesti uusia
strategioita kilpailukykynsa parantamiseksi. Uusista tuotantomalleista kayty keskustelu
on osaltaan lisannyt yritysten kiinnostusta toimintatapojensa uudistamiseen. On kaymas-
sa ilmeiseksi, ettd Suomen teollisuus on “tienhaarassa”, mika edellyttaa yritysten organi-
saatioiden ja toimintatapojen uudelleen arviointia (ks. Alasoini ym. 1994; Kajaste &
Liukko 1994; Womack ym. 1990).

Yritysten yhteistoimintasuhteiden muuttuminen ja verkostoituminen on ollut merkitta-
vasti esilla suomalaisessa tutkimustoiminnassa. Vuosina 1986 - 1989 toteutetussa
SITRAN TES (Technology, Economy, Society) -ohjelmassa kasitteellistettiin suoma-
laisten yritysten ja teollisuudenalojen kehitykseen perustuen uuden tuotantoparadigman
oleelliset piirteet. Malli kiteytettiin k&sitteesegoustava tuotanto ja verkostotalous
(Ollus ym. 1990). Taman jalkeen yritysten ja yritysverkostojen kehittymistéa koskeva
tutkimustoiminta on Suomessa edennyt monella rintamalla, alkaen yksittaisten yritysten
ja niiden alihankintasuhteiden mallintamisesta ja jatkuen teollisuuden uudelleen muo-
toutumista koskeviin nakemyksiin (esim. Lovio 1989; Hyotylainen ym. 1991; Raatikai-
nen 1992; LTT 1993; Raatikainen & Ahopelto 1994; Eloranta ym. 1994; Kuisma 1994;
Huhtala ym. 1994; Harkki ym. 1995; Koskinen ym. 1995; Jahnukainen ym. 1996).

Kuinka hyvin tutkimustoiminta on kyennyt tukemaan yritysten lisdantyvia verkostoitu-
mispyrkimyksia? Yritykset kohtaavat uuden tilanteen pyrkiessaan siirtymaan perintei-
sista alihankintasuhteista kiinteampaan yhteistydhén. Tassa joudutaan kokeilemaan ja
omaksumaan uudenlaisia toimintatapoja ja menetelmid. Kuitenkin tutkimustoiminta on
jaanyt lahinna kuvailevalle ja kaytanndsta irrallaan tapahtuvan mallintamisen tasolle tai
sitten yksittaisten tekniikoiden kehittamiseksi (Borch & Arthur 1995; Koskinen ym.
1995; Mikkola ym. 1996). Minkalainen tutkimus- ja kehitystoiminta edistaisi uusien
toimintatapojen ja menetelmien muodostumista? Yhtaalta tarvitaan konkreettisia ja his-
toriallisia esimerkkeja yritysverkostojen muodostumisesta, kuvauksia onnistuneista
muutosprosesseista. Toisaalta tarvitaan selvityksid erilaisten tutkimusmenetelmien ja
-valineiden soveltamisesta yritysverkostojen rakentamiseen.

Puustelli-verkostohankkeessa yhdistyvat nama molemmat nakdkohdat. Puolentoista
vuoden ajan tutkijaryhmd osallistui aktiivisesti verkoston yritysten ja niiden yhteistoi-
minnan kehittdmiseen. Puustelli-verkosto mhtyritysten muodostama yhteistoiminta-
verkosto jossa Harjavalta Oy toimii paamiehena (ks. Mikkola ym. 1996; Hy6tylainen
ym. 1997). Tutkijoiden tehtavana oli uusien mallien, menetelmien ja valineiden tuomi-
nen kehitysprosessiin ja henkiloston kouluttaminen naiden mallien ja menetelmien
kayttéon oman toimintansa ja verkostoyhteistyon edistamiseksi. Samalla mallit ja me-
netelmat testattiin ja niita kehitettiin edelleen yhteistydssa yritysten toimihenkildiden ja
tyontekijoiden kanssa.
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Tallainen kehitysty® asettaa haasteita tutkimustoiminnalle. Puustelli-hankkeessa omak-
suttu malli on luonteeltaatoimintatutkimusta(ks. Argyris & Schon 1978; Westbrook
1995). Tutkijaryhman rooli oli keskeinen kehitysprosessin suuntaamisessa ja sen etene-
misen varmistamisessa. Muutosprosessin edetessa mukana olevien organisaatioiden
henkiloston osuus kehitystydssa kasvoi koko ajan, mikd on osoitus omaksuttujen yh-
teistoimintatapojen seka mallien ja menetelmien toimivuudesta todellisessa yritysympa-
ristossa.

Puustelli-verkostohankkeen lahimpana tutkimuksellisena lahtokohtana on kaksi aikai-
sempaa tutkimushanketta, jotka toteutettiin vuosina 1991 - 1994. Toisessa kehitettiin
kahden konepajayrityksen toimintaprosesseja ja yritysmalleja ja yrityksen sisdisen orga-
nisaation kehittamista osana VTT:n omaa tutkimusohjelmaa (ks. Simons & Hy6tylainen
1995; Hydtylainen & Simons 1996). Toinen tutkimusohjelma (Tyo, teknologia ja kult-
tuuri), jonka rahoittivat Tydsuojelurahasto, Suomen Akatemia, VTT ja yritykset, koostui
kehittamishankkeista neljassa suomalaisessa konepajassa. Tavoitteena oli tukea yrityk-
sia verkostomaisen yhteistoiminnan ja jatkuvan kehitystoiminnan aikaansaamisessa (ks.
Alasoini ym. 1994 ja 1995; Kiviniitty ym. 1994; Toikka ym. 1995).

Edell& mainituissa tutkimusohjelmissakwkeellisen kehittdmistutkimukserenetelmin
kehitelty verkostotehtaan solu- ja tiimiorganisaatiofies. Alasoini ym 1994; Hyotylai-

nen 1995; Hyo6tyldainen & Simons 1996). Verkostotehtaan perusyksikkéna on verkosto-
solu. Verkostosolujen toimintamalliin sisaltyy vahvasti verkostoitumisen piirteita, jotka
aikaisemmissa tuotantosolumalleissa ja niiden kaytannon sovelluksissa ovat jddneet va-
hemmalle huomiolle (ks. Vartiainen 1994). Puustelli-projektissa solu- ja tiimitoiminnan
periaatteita pyrittiin soveltamaan aikaisempaa laajemmin yritysten valisesmenkes-
kiseenyhteistoimintaan.

2.2 Pk-yritykset uusien haasteiden edessa

Monet tekijat ovat johtaneet siihen, etté erityisesti pienet ja keskisuuret yritykset ovat
joutuneet vaikeiden sopeutumishaasteiden eteen. Tilannetta on vaikeuttanut koettu ta-
loudellinen lama, mika on vahentanyt kotimaista kysyntdd. Samanaikaisesti suuret yri-
tykset karsivat laman aikana alihankintojaan ja ovat siirtaneet kustannuspaineiden takia
osan tilauksistaan ulkomaille, erityisesti halvan tydévoiman maihin. Pelkéstaan tyovoi-
man hankintaan liittyva alihankinta on valumassa Suomen l&hialueille ja muihin halvan
kustannustason maihin. Jéljelle jaavalle toiminnalle kohdistetaan entistd ankarampia
laatu-, hinta- ja toimitusaikavaatimuksia. Pk-yritysten kasvumahdollisuudet kietoutuvat
entistd selvemmin yhtaaltd suurempien kansainvalistyvien yritysten toimitusketjuihin ja
toisaalta pk-yritysverkostoihin, jotka kykenevat avaamaan vientimarkkinoita (LTT 1993,
Harkki ym. 1995).
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Pk-yrityksiltd vaaditaan joustavuutta, oppimisvalmiutta seka kykya selviytyd muuttuvas-
sa liiketoimintaymparistossa. Pk-yritysten mukautumisessa toimintatapojen kehittami-
nen on keskeinen asia. Yha tarkedmmaksi pk-yritysten kehittdmisen kannalta on tulossa
oman verkostoaseman vahvistaminen ja verkostosuhteiden hyvaksikayttd. Toiminnan
kehittamisessa ollaan aikaisempaa selvemmin painottamassa uudenlaisen yhteistoimin-
nallisen ja verkostomaisen toimintatavan valttamattomyytta. Kuitenkin yksittaisten yri-
tysten muutostilanteet vaihtelevat sen mukaan, mik& on niiden asema ja toimintatapa
suhteessa verkostoon. Myds tuotannon toimivuuden lahtdtilanne seka henkildston ja
organisaation kehitysvalmiudet vaihtelevat eri yrityksissa. Pk-yrityksille, jotka eivat
kykene kehittAmaatuote- ja organisaatioinnovaatioifanuutos voi olla pikemminkin

uhka kuin mahdollisuus (Semlinger 1992).

Minkélaisen nakodalan edelld kuvatut yritysrakenteen ja kilpailun muutokset avaavat pk-
yrityksille? Yhtaaltd nadma yritykset voivat kehittda yhteistyota suurten yritysten yritys-
yksikkdjen kanssa. Tahan tarjoutuu hyvia tilaisuuksia, koska suuremmat yritykset ovat
siirtamasséa entista suurempaa osaa toimituskokonaisuudestaan alihankkijoille keskittyen
itse osaamisensa ydinalueille (Womack ym. 1990). Tama on nahty tarpeelliseksi, jotta
voidaan lisata tehokkuutta ja toiminnan joustavuutta. Yhteistydsséd on alettu korostaa
eraiden tunnettujen japanilaisten esimerkkien mukaisesti kiinteitd partnerisuhteita ja
verkostomaista toimintatapaa (Hines 1994). Tulemalla mukaan néihin verkostoihin pk-
yrityksille voi avautua mahdollisuus paasta toimittajiksi myos suuren yrityksen muihin-
kin toimipaikkoihin (Hy6tylainen ym. 1997).

Toisaalta samankaltainen toimintamalli on mahdollinen my6s pienten ja keskisuurten
yritysten kesken. Monilla aloilla pk-yritykset voivat saavuttaa “kriittisen massan” kil-
pailukykyisen yritystoiminnan edelleen kehittdmiseen seka viennin ja kansainvélisen
toiminnan kaynnistamiseen.

Yritysverkostojen muodostumisessa on ratkaisevana teKig@siéusyrityksenooli ver-

koston paamiehenéa (Baden-Fuller ym. 1990; Harrison 1994). Keskusyritys toimii ver-
koston luojana ja yllapitajand ja luo saannoét ja jarjestelmat, joiden mukaan verkosto
toimii. Koska verkoston menestys riippuu keskeisesti asiakkaalle toimitettavan loppu-
tuotteen kilpailukyvystd markkinoilla, juuri lopputuotteen toimittaja on keskeisessa
asemassa tuotteen toimittamiseen liittyvassa verkostossa. Paamiehen ja alihankkijoiden
suhteet ovat kokemassa suuria muutoksia. Kehityssuuntana on siirtyminen aikaisempaa
kiinteampéaéan yhteistydhon. Tama merkitsee sitd, ettd alihankkijat tulevat yhé voimak-
kaammin integroiduksi paamiehen toiminta- ja kehitysstrategioihin (Weimer 1992; Har-
rison 1994).

Verkostoituminen perustuu siihen, ettd kilpailuetu saavutetaan erikoistumalla ja keskit-

tymalla oman osaamisen parhaille alueille. Muuta erikoisosaamista vaativat osat ja ty6-
vaiheet ostetaan sellaisilta alihankkijoilta, jotka ovat valinneet liikeideansa nailta alu-
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eilta. Erityisesti 1990-luvulla suomalaisessa teollisuudessa on tapahtunut selvasti tietty-
jen toimintojen ja tuotteen osien siirtdminen alihankkijoiden tehtavaksi. Esimerkiksi
ostojen osuus erddssa 17 yrityksen otoksessa oli kasvanut vuoden 1990 40 %:sta noin 50
%:iin vuonna 1994 (Koskinen ym. 1995). Tama merkitsee, etta yritykset kayttavat ulko-
puolisia tarjoajia, alihankkijoita ja toimittajia yhd enemman ja keskittyvat itse erikois-
osaamisalueilleen.

Samanaikaisesti suuntana nayttaa olevan pyrkimys solmia yhteistyosuhteet yha harvem-
pien toimittajien kanssa. Alihankintaverkostoa supistetaan mutta toimittajien oletetaan
kykenevan toimittamaan suurempia kokonaisuuksia ja moduuleita yksittéaisten osien
sijasta. Nain nayttaa tapahtuneen suomalaisissa yrityksissa erityisesti muutaman viime
vuoden aikana. Toimittajien lukumaara on vahentynyt ja moduulitoimittajien suhteelli-
nen osuus on kasvanut. Samalla partneritoimittajien lukumaara on suhteellisesti lisdan-
tynyt, vaikkakin partnereiden lukumaara kaikista toimittajista samaisessa 17 yrityksen
otoksessa oli vain 15 % vuonna 1994. Samaten moduulitoimittajien lukumaara suhtees-
sa kaikkien toimittajien lukumaaréén oli vasta noin 10 % vuonna 1994 (Koskinen ym.
1995). Nain ollen suomalainen teollisuus on havahtunut vasta viime vuosina uudenlais-
ten alihankintasuhteiden valttamattomyyteen. Kaikesta huolimatta partnership-suhteet
ovat nahtavasti suomalaisessa teollisuudessa viela enemmankin julkilausuttuja tavoit-
teita kuin laajalle levinnytta kaytantoa.

2.3 Verkostoyhteistyon syveneminen

Yritysjarjestelmien ja yhteistoimintasuhteiden toimintamalleissa voidaan hahmottaa
vaiheistus, joka havainnollistadeisenkehityksen suuntaa. Yritysjarjestelmien kehitys-
vaiheet ovat hierarkkinen organisaatio (vertikaalinen integraatio), perinteinen alihan-
kinta, ja strategiset yritysverkostot (verkostoyhteistyd). Seuraavassa luonnehditaan lyhy-
esti eri vaiheiden erityispiirteita (Jarillo 1993).

Hierarkkinen organisaatio

Yrityksilla on periaatteessa kaksi mahdollisuutta organisoida toimintaansa. Ne voivat
joko pyrkia valmistamaan mahdollisimman suuren osan tuotteestaan itse (vertikaalinen
integraatio) tai jattaa osia alihankkijoiden tehtavaksi. Vertikaalisella integraatiolla yritys
pyrkii hallitsemaan koko tuotantoketjun raaka-ainelahteeltéa lopputuotteeksi “saman ka-
ton alla” ja hakemaan kustannussaastoja eliminoimalla “valikasien” katteet ketjun eri
vaiheista. TAma on ollut perinteisesti suurten yritysten toimintatapa.

Hierarkkisen organisaation huonona puolena on kuitenkin se, ettd yritys hajautuu mo-

nille erilaisille alueille, joiden koordinointi on erittdin vaikeaa ja joihin se ei pysty kes-
kittym&&n kunnolla. Tyypillistd ovat myds alhainen innovatiivisuus ja muutosjaykkyys.
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Toisin sanoen ketjun hallinnan kustannukset nousevat suuremmiksi kuin mita
“valikasien” karsinnalla on saatu sééstettya.

Perinteinen alihankinta

Tuotannon hallinnan byrokratisoituminen ja yleiskustannusten kasvu on saanut yritykset
siirtAmaan osia tuotteen valmistuksesta alihankkijoiden tehtavaksi. Nain yritys voi kes-
kittya oman ydinosaamisensa hallitsemiseen ja kehittdmiseen. Alihankkijalle siirretyt
toiminnot ovat yleensa vastaavasti sen ydintoimintoja, joten koko ketjun toiminta te-
hostuu. Tahan liittyy kuitenkin se riski, etta yritys luopuu perusosaamisesta, jota ketjus-
sa tarvitaan, tai etta yritys menettaa kosketuksensa loppukayttgjaan ja sielta tulevaan
markkinainformaatioon.

Suurien alihankkijamaarien hallitseminen voi myos aiheuttaa yllattavia ongelmia ja lisa-
kustannuksia samaan tapaan kuin vertikaalisessa integraatiossakin. Erona on vain se,
etta toiminnot ovat eri omistajien hallinnassa. Perinteisen alihankinnan ongelmia ovat
lisdksi lyhytjannitteisyys ja “kdydenvetokulttuuriin” perustuva yhteistyo, jotka vaikeut-
tavat koko toimintaketjuun ulottuvaa kehitystoimintaa.

Strategiset yritysverkostot (verkostoyhteistyd)

Perinteisen alihankinnan riskeista johtuen alihankinta on kehittymassa suuntaan, jossa
yritykset pyrkivat tekemdaryhda syvempaa yhteistyota yha harvempiemittajien
kanssa. Esimerkiksi autoteollisuudessa loppukokoonpanon suorittavat valmistajat eivat
enda osta sadoilta alihankkijoilta yksittaisia osia vaan kymmenilta toimittajilta suurem-
pia osakokonaisuuksia (Womack ym. 1990). Strategisen verkostoyhteistyon ideana on
yhdistaa vertikaalisen integraation ja perinteisen alihankinnan hyvét puolet, jolloin saa-
vutetaan tarvittava joustavuus ilman byrokratian haittoja. Myds keskusyrityksen rooli
liketoimintaprosessin “kontrollerina” korostuu (Jarillo 1993).

Siirtyminen harvempiin toimittajiin ja suurempiin osakokonaisuuksiin vaatii yritysten
yhteistoiminnan kehittamista uudelle tasolle. Osatoimittaja saattaa vastata merkittavasta
osasta lopputuotteen ominaisuuksista, jolloin yhteistoiminta lopputuotteesta vastaavan
paamiehen kanssa on elintarkeda. Alihankintayhteistydssa joudutaan menemaan yha
syvemmalle yhteistoiminnan tasolle.

2.4 Alihankinnasta yritysverkostoihin
Siirtyminen harvempiin toimittajiin ja suurempiin osakokonaisuuksiin vaatii yritysten

yhteistoiminnan kehittamistd uudelle tasolle. Taulukossa 1 esitetdaan nelja alihankin-
tayhteistyon tasoa, (1) alihankkijoiden kilpailuttaminen; (2) yhteistyo; (3) partnerit ja (4)
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yritysverkostot. Kolmessa ensimmaisessa yhteistyotasossa on kysymys paamiehen ja
alihankkijan tai yhteistydosapuolen tai partnerin kahdenvalisistéa suhteista. Neljannella
tasolla yhteisty0 laajenee verkostossa toimivien yritystemenvaliseksi yhteistyoksi

(ks. Hyotylainen ym. 1997).

Tasolla 1 yritys toimii pelkk&na kapasiteettiresurssina tai tydvaiheiden suorittajana paa-
miehelle. Tama on perinteistd puhdasta alihankintaa, joka perustuu toimittajien jatku-
vaan kilpailuttamiseen. Toimittajan valintakriteerind on pelk&stéaéan hinta. Tasolla 2 yri-
tys kytkee tuotantoprosessinsa ja sen kehittamisen kiinteasti paamiehen toimintaan.
Tallgin on puhuttu JOT-toimituksista ja laatutoimittajista. Tatd voidaan luonnehtia osa-
hankinnaksi. Paamiehen ja yhteistyotoimittajan keskindisessa toiminnan kehittamisessa
ovat ndkokulmana kokonaiskustannukset ja niiden alentaminen. Tasolla 3 yritys toimii
laheisessa yhteistydssa paamiehen kanssa. Toimittaja kytkeytyy systemaattisesti paa-
miehen ja tamén asiakkaan logistisiin prosesseihin. Yhteistyd ulottuu aina tuotesuun-
nitteluun ja jopa tuotekehitykseen. Tassa voidaan puhua yhteistydkumppanista eli part-
nerista. Keskeisené toiminnan kehitystekijana on nopeus niin tuotteen toimittamisessa
kuin uusien tuotteiden tuotannollistamisessa. Tasolla 4 on kyse yritysten muodostamasta
yritysverkostosta, jolla on yhteisid kehitysohjelmia ja yhteinen visio tuotteen kehityk-
sesta. Yritysverkoston kehittdmisessa korostetaan innovaatiokykya ja toiminnan jousta-
vuutta seka yhteisia arvoja.

Yleinen kehityssuunta tasojen valilla on ylh&aalta alaspéain, tasolta 1 seuraaville tasoille.
Talloin on kyse paamiehen ja alihankkijan suhteiden kehitysasteista siirryttdessa perin-
teisesta alihankinnasta syvenevéaan yhteistoimintaan. Yritykset eivat valttamatta ole sa-
malla tasolla jokaisella taulukossa 1 esitetylla yhteistoiminnan osa-alueella, vaikka ali-
hankintasuhdetta voidaan luonnehtia tietyn tasoiseksi. Yhteistoiminnan taso eri osa-
alueilla voi vaihdella esim. yrityksen toimialasta ja tuotteista riippuen. Tasot eivat valt-
tamatta ole nain pelkistettyja, vaan sama pk-yritys saattaa olla eri yhteistyotasolla eri
tuotteilla ja eri asiakkaiden tai verkostojen kanssa.

Taulukossa 1 esitetdan alihankintayhteistyon tasot ja niiden kehittymista seuraavilla
yritystoiminnan osa-alueilla: laatu, logistiikka, tuotekehitys ja toimittajan valintakriteeri.
Seuraavassa kasitellaan naita osa-alueita ja sitd, miten nama kehittyvéat tasolta toiselle.

Laatuun liittyvat kysymykset ratkaistaan perinteisella alihankkijoiden kilpailuttamista-
solla siten, etta toimittaja valmistaa tuotteen ja asiakas eli paamies tarkastaa, ettd se
tayttaa laatuvaatimukset. Seuraavalla eli yhteistyotasolla toimittaja ja paamies toteutta-
vat yhdessa laadunparannusohjelmia, jotka keskittyvat lahinnéa tuotteen fyysisen laadun
nostamiseen. Paamies voi my0s luopua vastaanottotarkastuksista. Partneritasolla yh-
teistyd syvenee edelleen ja toimittaja osallistuu myds tuotteen toiminnallisen laadun
kehittamiseen eli on mukana maarittamasséa loppuasiakkaan tarpeita. Yritysverkostota-
solla yritykset kehittavat tuotteiden laadun lisaksi toimintansa laatua yhteistydssa.
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Taulukko 1.

Alihankinnan tasot (sovellettu McHugh ym. 1995).

Alihankin- Laatu Logistiikka Tuotteen ja tekno- Valinta-
nan taso logian kehitys kriteeri
1. Kilpailut-  Tuote tehdaan ja Tilaus ja toimi- Paamies vastaa Hinta
taminen tarkastetaan tus tilannekoh-
taisesti
- toimittaja te- — tilaus puheli- — paamies maa-
kee laatuvaati- mella maarat- rittd ominai-
musten mukai-  tyyn toimitus-  suudet
sia tuotteita aikaan — ensimmaisen
- vastaanotto- - varmuusvaras-  toimituksen tar-
tarkastus tot valttamat- kastus
tomia
2. Yhteistyd Kehitetédén tuot- Suunniteltu Tuotesuunnittelu  Kokonaiskus-
teen fyysista yhteisty0ssa tannukset
laatua
- toimittaja ser- — pitkat sopi- — komponenttien
tifioi itse toi- mukset tekEiset vaati-
mintansa, oma .- mukset suunni-
laatujarjes- ~ ~ JOT/ajoitetut tellaan yh-
telma toimitukset dessa
suoraan  tuo-
- ﬁsiakas ei tar- tantoon — toimittajalle )
asta . : tietoa muutok-
- varastojen ja : 5
- laadunparan- lapimenoaiko- sista etukéteen
nusohjelmat jen pienenta-
minen yhteis-
tyossa
3. Partnerit  Toiminnallisen Systemaattinen  Tuotekehitys yh- Nopeus
laadun kehitta- teistydssa
minen
- toimittajan — toimittaja yh- - toimittaja mu-
komponentit teydessa asiak- kana tuotekehi-
yhdenmukaisia  kaan logisti- tyksessé jo kon-
:oppukéyt_tajén seen prosessiin - septitasolla
aatuvaatimus- . , o
- jaettu tiedon- - toimittaja mu-
ten kanssa siirto- ja suun- kana tuotesuun-
- jatkuvaa  pa- _nittelu-I nittelussa
rantamista ja  jarjestelma T
laatuvaatimus- ~ (OVT) toimittaja_  tuo
ten maarittely Es!|n_om|a rat-
yhteistyossa aisujaan
4. Yritys- Laadun kehit- Automatisoitu Yhteinen visio Kehitys-
verkostot taminen yhteis- potentiaali
tyossa
— liiketoiminta- - yhteinen tieto- — toimittaja Si-
prosessien jarjestelma toutuu tuoteke-
suunnittelu yh- hitys- ja suun-
teistybssa ﬂitteluprosessei-
in
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Logistiikassa kilpailuttamistasolla paamies tilaa tuotteen ja alihankkija toimittaa sen
oman aikataulunsa mukaan, jolloin paamiehelld on oltava varmuusvarasto. Yhteistyota-
solla yritykset suunnittelevat pitkien sopimusten pohjalta ajoitettuja toimituksia ja pyr-
kivat lapimenoaikojen lyhentamiseen. Partneritasolla yhteisty6ta systematisoidaan niin,
ettd toimittaja on suoremmin yhteydessa paamiehen valmistusprosesseihin ja kayttoon
otetaan mm. OVT-ratkaisuja. Yritysverkostotasolla yritysten yhteistoimintaa pyritaan
edelleen automatisoimaan tietojarjestelmien yhtenaistamisella.

Tuotekehitys on kilpailuttamistasolla taysin paamiehen vastuulla eli toimittaja vain
valmistaa tuotteen. Yhteistyttasolla yritykset tekevat yhdessa lahinna tuotesuunnittelua
(maarittavat teknisia ominaisuuksia). Partneritasolla toimittaja osallistuu myos tuote-
konseptin kehitykseen ja tuo prosessiin omia ratkaisujaan (vrt. asiakastarpeiden maaritys
laadussa). Yritysverkostotasolla toimittaja sitoutuu kehittamaan tuotetta pitkdjanteisesti
ja mahdollisesti vastaa joistakin kehityskokonaisuuksista, jolloin tavoitteena on yhteinen
visio tuotteesta verkoston muiden yritysten kanssa.

Toimittajan valintakriteeri kilpailuttamistasolla on l&hinna hinta, eli tuote ostetaan
sieltaq, mista se saadaan edullisimmin. Yhteistyotasolla paakriteerina ovat kokonaiskus-
tannukset eli se, minka toimittajan kanssa yhteisty6 tulee kokonaisuudessaan edullisim-
maksi. Partneritasolla nousee tarkeimmaksi valintaperusteeksi tuotteen toimitusnopeus.
Yritysverkostoissa yha moninaisemmat ja laajemmalle ulottuvat verkostosuhteet edel-
lyttdvat koko organisaation lapi ulottuvia muutoksia yrityksen sisaisessa toiminnassa.
Kehityspotentiaalin noustessa keskeiseksi kilpailutekijaksi edellytetaan innovatiivisuut-
ta, yhteisten arvojen omaksumista seka joustavuutta.

2.5 Harjavalta Oy:n Puustelli-toiminta ja sen kehitystavoitteet
2.5.1 Puustellitoiminta ja -verkosto

Puusepanteollisuutta edustava Harjavalta Oy on vuonna 1920 perustettu perheyhtio,
jonka kokonaisliikevaihto vuonna 1995 oli 250 Mmk ja henkildsté 340 henkeé. Harja-
valta Oy:n tytaryhtioitd ovat Puustelli Keittididen lisdksi toimistokalusteita valmistava
Puustelli Toimistot Oy ja valmistaloja toimittava Kastelli-Keskus Oy, joka sijaitsee
Oulussa. Lisaksi Ruotsissa on myyntiyhtio Svenska Harjavalta Ab. Puustelli Keittiot ja
Puustelli Toimistot sijaitsevat Harjavallassa. Harjavallan tehtaiden tuotannosta paéosa
on keittioitd. Puustelli Keittididen liikevaihto oli 165 Mmk vuonna 1995 ja henkilomaa-

r& noin 200. Puustelli-toiminnan liikkevaihto on kasvanut viime vuosien aikana seka ko-
timaassa etta viennissé. Viennin osuus keittiotuotannosta on noin 15 %. Myyntiorgani-
saatio tyollistaa 550 henkil6d Suomessa ja ulkomailla.
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Harjavalta Oy:lla on pitka historia. Yritys on tehnyt historiansa kuluessa mm. metalli-
tuotteita ja kankaita seka erilaista alihankintatoimintaa. 1970-luvun lopussa aloitettiin
Puustelli-kalusteiden kokoonpano Harjavallassa seka alihankintatuotanto lahiympaéris-
tossa. Liiketoimintaan kuului myds ovien ja ikkunoiden valmistus. 1980-luvun puolen-
valin jalkeen Harjavallassa keskityttiin pelkastaan keittibkalustevalmistukseen ja sen
volyymin kasvattamiseen. Samalla alettiin kehittaa taydellista palvelupakettia ja keit-
tiotoimitusprosessia seka senmukaista osatoimittajaverkostoa. Keittibtoiminnassa on
keskitytty korjaustoimintaan ja pientalorakennustoimintaan liittyvaan keittididen uusi-
miseen ja hankintaan. Vuosikymmenen lopussa Puustelli oli johtava kalustemerkki.
Vienti aloitettiin vuonna 1991.

Puustellin keittiovalmistuksen verkosto koostuu 40 osa- tai tdydennystuotetoimittajasta,
10 kuljetusliikkeesta ja 48 franchising-periaatteella toimivasta kotimaan myymalasta
seka 20 vientimyymalasta. Puustellin keittidverkosto tyodllistaa pelkastaan kotimaassa yli
tuhat henkil6d. Kuvassa 1 on Puustelli-verkoston periaaterakenne.

OSATOIMITTAJAT

ASIAKKAAT

MYYMALA1;/'|:|
HARJAVALTA OY *\,E
PUUSTELLI KEITTIOT

> <DD

\
SN

MATERIAALITOIMITTAJA KULJETUS

ALIHANKKIJAT

/4

\

\

\

Kuva 1. Puustelli-verkosto.

Osatoimittajien joukko muodostuu pienistd puusepanliikkeistd, omia tuotteitaan val-
mistavista keskisuurista osatoimittajista ja suurista kodinkone- ja materiaalitoimittajista.

Puustellin toiminnalle on keskeistd monilta toimittajilta tulevien tavara- ja materiaali-
virtojen yhdistely asiakkaalle 1&hteviin kokonaistoimituksiin. Keittididen valmistus pe-
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rustuu ns. paivarytmiin, eli joka paivd myymaloista tulleet tilaukset syotetddn jarjestel-
maan, joka valittda tiedot tydjonoksi Harjavallan omille soluille tai osatoimittajille.
Osatoimittajille on maaritelty aikataulut, joiden mukaan ne lahettavat tuotteensa paivit-
tain joko Harjavallan valmistussoluille tai suoraan Harjavaltaan ns. ruutuhalliin, mista
tuotteet lahetetdaan edelleen asiakkaille (kuva 2).

LLRTR L]

Kuva 2. Ruutuhalli.
2.5.2 Aikaisempi kehitystoiminta ja tavoitteet

Harjavalta Oy:n Puustelli-liketoimintaa on kehitetty voimakkaasti viime vuosina. 1990-
luvun alussa keskityttiin logististen ketjujen kehittdmiseen ja laadun hallintaan. Yhdessa
tarkeimpien osatoimittajien kesken toteutettiin asiakasohjautuvan tuotannon toiminnan-
ohjauksen kehittAmisprojekti. Vuosikymmenen kuluessa on panostettu entistd enemman
henkiloston sitoutumiseen ja kehittdmiseen, mita ovat edistdneet erityisesti Puustellin
teknologiastrategian maarittely, monitaitoisuutta tukevan palkkausprojektin lapiviemi-
nen seka timi- ja solutydskentelyn kaynnistaminen. Vuosikymmenen alusta alkaen
keitti6toimintaa ja sen alihankintaverkostoa on kehitetty voimakkaasti (ks. Hy6tylainen
ym. 1997). Keittidtoimittajana Puustelli on kohonnut alansa markkinajohtajaksi koti-
maassa.

21



Asiakasohjautuvan tuotannon toiminnanohjauksen kehittamishanke

Vuosina 1992 - 1994 yrityksessa toteutettiin asiakasohjautuvan tuotannon toiminnan-
ohjauksen kehittamisprojekti (Attk-projekti). Vuonna 1992 kaynnistetyn projektin ta-
voitteena oli kehittda Harjavalta Oy:n ja sen tarkeimpien osatoimittajien yhteinen Kkil-
pailukyky tasolle, jolla perinteisesta kotimarkkinateollisuudesta voidaan kehittaa elin-
voimainen vientiin suuntautuva toimiala. Tavoitteen saavuttamiseksi panostettiin erityi-
sesti asiakasohjautuvan toiminnan kehittdmiseen, varastoinnin lopettamiseen, turhien ja
paallekkaisten tdiden ja kustannusten karsimiseen sekéd OVT-sovellutusten siséanajoon.

Kehittamishankkeella saavutettiin suurelta osin asetetut tavoitteet. Seuraavassa esitetaan
yhteenveto hankkeen tuloksista:

— Toimitusajan lyhentaminen. Toimitusaika lyheni kolmesta viikosta yhdeksaan tyo-
paivaan, mika on selkea kilpailuetu seka kotimaassa etté viennissa.

— Vaihto-omaisuuden pienentaminen. Asiakaskohtaisten toimitusten ja lyhentyneen
toimitusajan ansiosta vaihto-omaisuuden pienentamiselle asetettu tavoite saavutettiin
kolminkertaisesti.

— Liikevaihdon kasvu. Liikevaihdon kasvu ei toteutunut toivotussa méaarin, mutta pa-
rantunut kilpailukyky mahdollisti taantumasta selviamisen.

— OVT-sovellutukset. Ensimmaiset OVT-sovellutukset kaynnistettiin projektin aikana.

— Hintakilpailukyvyn lisaéaminen. Turhien ja paéllekkaisten tdiden ja kustannusten kar-
siminen, lapimenoajan lyhentaminen, laaduntuottokyvyn ja toimitusvarmuuden pa-
rantuminen seka parempi osatoimittajayhteistyd mm. tuotekehityksessa lisasivat
projektin aikana Puustellin hintakilpakykya.

Kehityshankkeeseen liittyi myds yhteistyon tarkastelu muutamien toimittajien kanssa.
Tavoitteena oli logististen ketjujen yksinkertaistaminen ja kehittdminen. Mallina ol
JOT-tyyppinen tuotannon virtauttaminen ja laatutoimitukset seka yritysten valisten
OVT-yhteyksien luominen. Kehitystoimenpiteilla oli tarkoitus kehittda Harjavalta Oy:n
ja tarkeimpien osatoimittajien yhteinen kilpailukyky uudelle tasolle. Samanaikaisesti
Harjavalta Oy paatti keskittyA omaan avainosaamiseensa ja siirtdd mahdollisuuksien
mukaan muita toimintoja alihankintaan. Taulukon 1 tasoluokitukseen perustuen tdma
kehitystoiminta voidaan sijoittaa tasoille 2 ja 3 eli yhteistyon tasolle ja osittain partneri-
tasolle.

Puustelli-liketoiminnan kehitystavoitteet

Harjavalta Oy on asettanut Puustelli-toiminnalle tavoitteet perustuen toiminnanohjaus-
projektista ja toimittajien kanssa tehdysta yhteistydsta saatuihin kokemuksiin. Tama
tehtiin ns. teknologiastrategian maarittelyn puitteissa vuonna 1994. Samalla on kirjattu
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keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Puustellin tavoitteena on eri sidosryhmien menes-
tys. Paatavoitteiksi on asetettu

tyytyvainen asiakas

menestyva yritys

hyvinvoiva henkilosto

menestyva dealeri

toimiva verkosto.

Keskeiset keinot paatavoitteiden saavuttamiseksi ovat

asiakaslahtoisyys

avainteknologioihin keskittyminen

henkildston sitoutuminen

kustannustehokkuus

jatkuva parantaminen

itseohjautuvat ryhmat.

Kokonaisvaltainen keittidliiketoiminnan hallinta on Puustellin toiminnan lahtékohta.
Toiminnan perustana on tyytyvainen asiakas, jolle tarjotaan taydellinen palvelupaketti ja
taydellinen toimitus. Asiakkaille suunnattu palvelupaketti kasittdd suunnittelun, mit-
tauksen, tarjouslaskennan, remonttipalvelun, asennuspalvelun seka rahoituksen. Toimi-
tus pitaa sisallaan kaiken asiakkaan tarvitseman palvelun, on nopea, virheeton, oikea-
aikainen ja tapahtuu yhdella kertaa. Asiakkaan tyytyvaisyytta toiminnan ja tuotteen laa-
tuun seurataan jatkuvasti.

Valikoima sisaltaa kaikki kodin kiintokalusteet, mutta paépaino on keittididen kalusta-
misessa. Liséksi asiakkaalle tarjotaan kodinkoneet, hanat, altaat, ruokapoydat ym. vali-
tystuotteet. Sortimentilla pyritddn vastaamaan kaikkiin makusuuntauksiin. Riittava kus-
tannustehokkuus edellyttaa keskittymista avainteknologioihin. Laaja sortimentti toteu-
tetaan tehtaan laheisyydessa olevalla osatoimittajaverkostolla.

Verkoston toiminta perustuu asiakaskohtaiseen toiminnanohjaukseen, joka edellyttaa
kaiken kattavaa, ehjaa tietovirtaa koko toimitusketjussa asiakas - myymala - keskusyri-
tys - osatoimittajat - kuljetus - asennus - jalkimarkkinointi. Henkilostén hyvinvointi ja
kouluttaminen monitaitoisuuteen ja jatkuvaan kehitystoimintaan ndhdaan etuna koko
verkoston toimivuuden kannalta.
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Henkildstdn sitoutuminen ja kehittdminen

Puustelli-verkoston toiminnan tavoitteista on Kirjattu yhteiset nakemykset teknologia-

strategiaan, joka syntyi Harjavalta Oy:n eri henkildstéryhmien yhteistyona vuonna 1994.
Strategian paatavoitteet ovat muuttuneet konkreettisiksi toimenpiteiksi, joista henkilds-

ton kannalta huomattavimpia ovat olleet uuden palkkausjarjestelman luominen seka
itseohjautuvan tiimitydskentelyn kaynnistaminen.

Neuvottelut palkkaustavan muutoksesta kaynnistettiin Harjavalta Oy:ssa vuonna 1991,
koska perinteinen urakka- ja tuntipalkkoihin perustuva jarjestelma koettiin esteeksi toi-

minnan kehittamiselle. Jarjestelman yllapito oli tydlasta ja sovitteluja vaativaa, palkka-

erot olivat lilan suuret eika jarjestelma suosinut tilaus- ja solutuotannon mukaista jous-
tavaa tydskentelyd, jossa monitaitoisuusvaatimukset korostuvat.

Uudessa palkkausjarjestelmassa haluttiin yhtenaistaa henkiloston ja yrityksen tavoitteet.
Palkka rakentuu tydosuudesta, henkilokohtaisesta osaamisesta ja bonusosasta. Tyokoh-
tainen osa on kaikilla samaa tyota tekevilla samansuuruinen. Henkilokohtaisessa osassa
mitataan monitaitoisuutta, kokemusta ja koulutusta seka aktiivisuutta ja saannollisyytta.
Bonus muodostuu tuottavuudesta, toimituksen taydellisyydesta seka ulkoisesta ja sisai-
sesta laadusta.

Kahden vuoden suunnittelutydn vaatinut uusi palkkausjarjestelma on vaikuttanut lahes
kaikkiin mittareihin. Tuottavuus, toimitusvarmuus ja ty6ilmapiiri ovat parantuneet sa-
malla, kun ansiotaso on noussut. Vastaavasti poissaolot ja reklamaatiot ovat vahenty-
neet.

Palkkauksen muutos mahdollisti itseohjautuvan tiimitydskentelyn kaynnistamisen Har-
javalta Oy:n taso- ja laminaattioviosastolla noin kolme vuotta sitten. Henkildstén suh-
tautuminen yhteisvastuulliseen tydskentelyyn ilman turhaa hierarkiaa on ollut pelkastaan
myonteistad, ja sen vuoksi on tehty suunnitelmat tiimitoiminnan laajentamiseksi koko
tehtaan organisaatioon. Puustelli-verkostohankkeen toimesta on solutusta ja tuotetehtai-
den organisaatiota kehitetty edelleen. Tata kasitellaan erikseen jaljempéané luvussa 6.

2.5.3 Puustelli-verkostohankkeen tavoitteet

Puustellin kehityshistoriassa oli vuoteen 1995 mennessa tultu vaiheeseen, jossa jo tehdyt
kehitystoimet mahdollistivat huomion kiinnittAmiseverkoston toimivuuteen/erkos-

ton on kyettava jatkuvasti parantamaaagointikykyaarsekékustannustehokkuuttaan
Hintakilpailukyky korostuu, koska kilpailijat kehittéavat tuotteitaan ja palveluaan jatku-
vasti. Harjavalta Oy on omalta osaltaan paattanyt investoida omaan avainosaamiseensa
ja sité tukevien tuotantoautomaatio- ja tietojarjestelmien kehittamiseen.
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Asiakasohjautuvan tuotannon toiminnanohjauksen kehittamisprojektin tavoitteet saa-
vutettiin onnistuneesti, mutta sen pohjalta havaittin mjgikokehitystarpeita Niita
olivat

toimitusajan lyhentaminen edelleen

asiakaslahtoisyyden syventaminen koko toimittajaverkostoon

yhteinen tuotekehitys toimittajien kanssa

toiminnan hairioherkkyyden vahentaminen.

Tavoitteiden haasteellisuudesta johtuen Harjavalta Oy:n omat kehitystoimet eivat enéa
riitd, vaan tarvitaan entistd syvempaa yhteistyota verkoston eri yritysten kesken. Naiden
tavoitteiden saavuttaminen ei ole enda mahdollista kehittdmalla erikseen yritysten sisai-
sid toimintoja. Toiminnan nopeutuminen vaatii verkoston eri osapuolien tarpeiden ja
rajoitteiden entista syvempaa huomioon ottamista, pelkka materiaalivirtojen tarkastelu
ei tarjoa riittavasti kehitysmahdollisuuksia. Toisaalta alihankinnan lisddntyminen mer-
kitsee paamiehelle, tdssa tapauksessa Harjavalta Oy:lle, my6s jonkinasteista kontrollin
menettamistd valmistusketjun kokonaisuuden hallintaan.

Markkinoiden asettamiin muutospaineisiin ei voida enaa vastata omilla sisaisilla muu-
toksilla, vaan mukaan on otettava kaikki valmistusketjun yritykset. TAma puolestaan
edellyttdd uusieghteisty6- ja kehitysorganisaatioiden seka toimintamalliemtia ver-

koston yritysten vdlille. Verkostoyhteistyd edellyttdd uudenldistatystoimintaaseka
yksittaisissa yrityksissa ettd niiden valisessad kanssakaymisessa. Kehitystoiminnan on
oltava systemaattista, jatkuvaa ja osa jokaisen henkilén normaalia tyoskentelya. Yhteis-
tydn seka materiaali- ja tietovirtojen koordinoinnin kannalta on tarkead, ettd verkoston
yritysten kesken kehitetdan samankaltaisia toimintatapoja, mittareita ja valineita.

Elokuussa 1995 Puustelli-verkostossa kaynnistetigirkoston yhteistoiminnan paran-
tamiseentdhtaava projekti, jonka avulla pyritddn vastaamaan kiristyvan markkinatilan-
teen asettamiin kehityspaineisiin ja saavuttamaan edella esitetyt tavoitteet (Mikkola ym.
1996, Hyotyldainen ym. 1997). Projektin toteuttajina ovat Harjavalta Oy ja sen 9 osatoi-
mittajaa yhdessa VTT Valmistustekniikan, VTT Automaation, ja Helsingin kauppakor-
keakoulun tutkijoiden kanssa. Projektin tavoitteena on kehittaa ja kokeilla verkoston
yritysten sisaisia ja valisia organisaatioratkaisuja, joiden avulla yritykset voivat l6ytaa
ratkaisujaverkoston toiminnan jatkuvaan kehittamiseen ja asiakaslahtdisyyden paran-
tamiseen Taméa hanke voidaan nahda taulukon 1 luokituksen mukaisena siirtymisené
partneritason (taso 3) kahdenvalisesta kehitystyosta yritysverkoston yhteiseen kehitys-
toimintaan eli tasolle 4.

Luvuissa 4 - 6 analysoidaan Puustelli-verkostossa toteutettua kehitystoimintaa ja sen

yhteydessa kehitettyja menetelmia. Sitd ennen seuraavassa luvussa kasitellaan viela ylei-
semmin yritysverkoston kehittdmisasetelmaa seka kehittdmisen menetelmia ja valineita.

25



3. Yritysverkostojen kehittdmisen vélineet ja
menetelmat

3.1 Toimintatutkimus

Toimintatavan ja organisaation muutoksen menetelmista kaydyn keskustelun juuret
ulottuvat vuosikymmenia taaksepain. Tuotannon kehittdminen on ollut tutkimuksen ja
kehittamisen kohteena pitkd&n. Kohteena ovat olleet erityisesti uudet tydorganisaatio-
muodot, tydn sisallon kehittdminen ja tydmotivaatio. Myos tydon humanisointikokeiluilla

on pitka perinne. Humanisointikokeilujen huippu asettui 1960-luvun puolivalin ja 1970-
luvun alun valille (Julkunen 1987). Tyon muotoilu on sittemmin kulkenut pitkalle so-
siotekniseen lahestymistapaan ja sen menetelmiin perustuen (van Eijnatten 1993). So-
siotekninen suuntaus on vahvasti esilla myds suomalaisessa organisaatioiden ja tydela-
man tutkimus- ja kehitystydssa (Kasvio 1990, Vartiainen 1994).

Tuotantotoiminnan laadullinen kehitys on asettanut tarpeen myos uudentaisilie-
tatutkimuksellisilletutkimus- ja kehittamismenetelmille (Kasvio 1990, Kuula 1997).
Tama alkoi tulla entistd selvemmin nékyviin jo 1980-luvun puolivélissa, kun yritykset
alkoivat siirtya kasvavassa méaarin joustaviin toimintamalleihin, joiden osana muodos-
tettiin suhteellisen itsendisia toimintayksikdita ja tuotetehtaita. Pyrkimys on ollut ha-
jauttaa toimintoja ja siirtaa paatoksentekoa mahdollisimman alas organisaatiossa (Ollus
ym. 1990). Toimintajarjestelmien kehittaminen on tullut entista tairkeammaksi. Sosiaali-
sen toimintajarjestelman kehitystyota ja sen menetelmien kehittdmista on tehty erityi-
sesti kehittavan tyontutkimuksepuitteissa (Engestrom 1994 ja 1995). Kehittdvassa
tyontutkimuksessa yhdistyvat toimintajarjestelman kehitystyo ja toimijoiden rooli uusi-
en toimintatapojen kehittdjina ja oppijoina.

Tutkimus- ja kehitysmenetelmiin kohdistuu uusia paineita, koska yritystoiminnan ke-
hittdmisessa ei enéa riitd yrityskohtaisen valmistus- ja suunnittelutoiminnan kehittami-
nen, vaan edellytetdan myds yritysverkostojen toiminnan ja yritysten valisten yhteistoi-
mintatapojen kehittamista. Tama luo uusia haasteita tuotantotoiminnan ja tyéelamén
tutkimus- ja kehitystoiminnalle. Puustelli-verkostohankkeessa on kehitetty uudenlaisia
menetelmid ja valineita yritysverkoston kehitystoimintaan. Kehittdminen peristuu
keellisen kehittamistutkimuksexsetelmaan, jossa korostetaan kehitystyon vaiheittaista
etenemistd, yhteistoimintaa ja valineiden kayttoa. Kehitysmallin mukaan uudenlaisten
yritysten ja verkoston toimintatapojen rakentamista tarkastefasiaalisena prosessi-

na (ks. Alasoini ym. 1994, Kiviniitty ym. 1994, Mikkola ym. 1996, Hyo6tylainen ym.
1997). Seuraavassa kasitellaan omaksuttua lahestymistapaa ja sen periaatteita.
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3.2 Kehittamisen keskeiset periaatteet

Tassa raportissa kuvattua yritysverkoston kehittamistyota ohjaavat keskeiset periaatteet
voidaan tiivistaa seuraavan viiteen kohtaan:

(1) Kehitystyossa ja yritysverkoston rakentamisessa nojaudwed&ostomaiseen yh-
teistoimintaan Yritystasolla tam&a merkitsee sitd, ettd ratkaisujen suunnitteluun ja ra-
kentamiseen osallistuvat niihin liittyva henkilosto seka tarpeellisten muiden toimintojen
edustajat. Verkostotasolla edellytetddan mukana olevien yritysten edustajien osallistu-
mista. Laaja osallistuminen on seka riittdvan asiantuntemuksen ettd sitoutumisen edel-
lytys. Vain verkoston eri osapuolien valisissa keskusteluissa ja yhteistoiminnassa voi-
daan kasitella eri nakdkulmia ja toiminnan ulottuvuuksia. Verkostomainen yhteistoi-
minta on uusien innovatiivisten ratkaisujen lahtékohta ja niiden luonnin perusta.

Verkostomainen yhteistoiminta tukesppivien organisaatioiden ja “tietoa luovien”
rakenteideruontia (Garwin 1993, Nonaka 1991, Nonaka & Takeuchi 1995). Oppivalle
organisaatiolle on ominaista verkostomainen toimintatapa. Olennainen piirre on avoi-
muus vaikutteille ja valmius hankkia ja yllapitdad yhteistydsuhteita monille tahoille. Ver-
kostotoiminnassa Kilpailukyky perustuu ennen kaikkea tiedon ja osaamisen hallintaan
seka jatkuvaan oppimiseen. Pisimmalle viety yritysten verkostoitumismalli on ns. holo-
ninen verkosto (McHugh ym. 1995). Se on solu- ja tiimiorganisaatioiden muodostama
yritysverkosto, jossa kullakin verkoston yrityksella on sama “maailmankuva”. Tallaises-
sa verkostossa on kysymys tietoon perustuvasta ja tietoa luovasta organisaatioraken-
teesta, jossa oppivan organisaation periaatteet toteutuvat laajemmin kokonaisen ver-
koston tasolla.

(2) Kehitystoiminta pyritaan kytkeméaéan mahdollisimman tiivirgtkytilan ongelmiin ja
kehitysmahdollisuuksiinTama tarkoittaa sita, etta nykytilanteen taustojen ja kehitys-
historian huolellinen analyysi yhdessa yrityksen henkiléston kanssa on onnistuneen ke-
hitystoiminnan ehdoton edellytys. Muussa tapauksessa saattaa kayda niin, ettd henki-
|6ston sitoutuminen jaa heikoksi eika kehitystoiminta saa riittdvasti tukea organisaatios-
sa, koska ratkaisut, ongelmat ja kehitysmahdollisuudet jaavat liian kauaksi toisistaan.

(3) Kolmannen omaksutun periaatteen mukaan onnistunut kehitystoiminta edellyttaa
systemaattisten menettelytapojen ja valineidtégttoa kehitystydossa. Systemaattisilla
menettelytavoilla ja valineilla tarkoitetaan toisaalta perusteltuja ja koeteltuja malleja,
joita voidaan kayttdd monimutkaisten kokonaisuuksien kuvaamiseen ja tavoitteiden
suunnitteluun yhdessa henkiloston kanssa. Tassa mielessa voidaan puhua
“teoriamalleista”, joita kuitenkin raataldéidadn vastaamaan kohdeorganisaation erityis-
piirteita ja -tarpeita. Toisaalta kyseeseen tulevat erilaiset prosessikaaviot, taulukot ym.
valineet, joiden avulla asioita voidaan kasitelld ja siirtdd systemaattisesti ja yhdenmukai-
sesti tilanteesta toiseen.
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(4) Keskeisena periaatteena toimintaprosessien mallintaminefoiminnan kuvaami-

sessa samoin kuin uusien toimintatapojen suunnittelussa kaytetdan apuna toimintapro-
sessien kuvauksia. Toimintaprosessien mallit toimivat keskeisena yhteisena valineena
kasiteltaessa toimintaa yrityksen eri toimintojen tai verkoston eri toimijoiden nakokul-
masta.

Kasityksiin yrityksen menestystekijoista ja ns. parhaisiin kaytantoihin ovat viime vuosi-
na vaikuttaneet liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun lahestymistavat, joita ovat
erityisesti kevyttuotanto (lean production) ja prosessijohtaminen (Womack ym. 1990,
Hammer & Champy 1993, Alasoini 1997). Liiketoimintaprosessi on toisiinsa kytkeyty-
vien toimintojen ja tehtavien muodostama kokonaisuus, joka alkaa asiakkaan tarpeesta
ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen. Prosessit ylittdvat organisaation rakenteel-
liset raja-aidat ja voivat ulottua myds yrityksen rajojen ulkopuolelle (Hannus 1994, Si-
mons & Hyotylainen 1995, Hyotylainen & Simons 1996). Prosessijohtamisen laht6koh-
dan mukaan yrityksen tulisi uskaltaa irrottautua vanhoista toimintatavoista ja toteuttaa
suuria ja “radikaaleja” liiketoimintaprosessien uudistuksia ja parannuksia. Prosessina-
kokulman mukaisesti kiinnitetddn huomio informaation ja tuotetiedon virtaamiseen toi-
mintojen sisalla ja niiden valilla sek& naiden prosessien uudelleensuunnitteluun ja tieto-
jarjestelmien kehittamiseen.

Kevyttuotannon mallilla on prosessijohtamisesta poikkeavat painotukset. Tydvoiman
kaytossa kevyttuotantoa luonnehtivat erityisesti monipuolisen ammattitaidon hyodynta-
minen, ryhmaperusteinen tydskentelytapa, kiintea yhteistoiminta seka edellytyksena
sitoutuminen pitkgjannitteiseeggtkuvaan kehitystoimintaanJatkuva kehitystoiminta

on eras kevyttuotannon olennaisimmista piirteista (ks. Imai 1986, Alasoini ym. 1994,
Toikka ym. 1995). Lean-toimintatavassa yhteistoiminta ei rajoitu pelkastaan lopputuot-
teen valmistajan sisdiseen organisaatioon, vaan se ulottuu kokonaisen tuote- ja tuotanto-
ketjun hallintaan. Taman lahestymistavan mukaan verkoston yritykset voivat soveltaa
lean-toimintatapaa omissa tuotantoprosesseissaan, jolloin saavutettavat hyédyt kumu-
loituvat ja arvoketjun toiminta kokonaisuutena tehostuu. Yritysverkoston yhteistoiminta
edellyttédyhdenmukaista toimintalogiikkasekayhteisia vélineitd ja menetelmiéoko
verkoston keskuudessa (Hines 1994). Puustelli-verkostohankkeessa sovellettiin kevyt-
tuotannon mallin periaatteiden mukaista lahestymistapaa.

(5) Periaatteena on suunnittelussa ja kokeiluissa luotogerettelytapojen ja valineiden
siirtyminen jatkuvaan kaytt6ofeEnsimmaisessa vaiheessa véalineiden soveltuvuutta ko-
etellaan pilottimittakaavassa. Myohemmin niiden kehittdminen muodostuu osaksi jatku-
vaa kehitystoimintaa. Kasiteltavan tiedon maaran ja monimutkaisuuden lisdantyessa
muistinvarainen tai satunnainen menettelytapa ei riitd asioiden hallitsemiseen. Lisaksi
yhteistoiminnan vaatimukset edellyttavéat kaytettavien valineiden yhteismitallisuutta ja
siirrettavyytta. Menettelytavat ja valineet muodostavat yhteiset sdannoét ja kielen, jonka
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avulla tiedonvalitys ja yhteistoiminta voidaan toteuttaa (Engestrom 1994, Toikka ym.
1995, Hyotylainen & Simons 1996).

3.3 Kehityssykli ja muutoksen toteutustapa

Yrityksissa toteutettavien muutosprojektien ja kehityshankkeiden eteneminen
“vanhasta” toimintatavasta “uuteen” voidaan kuvata vaiheittaisena kehityssyklina. Toi-
mintatavan muutosta varten asetetaan yrityksen ja tutkijoibisprojekti Yhteispro-
jekteissa tahdataan toimintatavan muutosprosessien kaynnistamiseen yrityksisséd, muu-
tosten suunnitteluun ja uusien toimintatapojen ja menetelmien kokeiluun ja vakiinnut-
tamiseen. Kehityssyklin perusrakenne muodostuu kolmesta vaiheesta, jotheemwvat
sanalyysijsuunnittelu ja kokeilsek&vakiinnuttaminer(Alasoini ym. 1994, Hyotylainen

ym. 1997). Kyse on periaatteellisesta mallista, jonka sovellutukset vaihtelevat tapaus-
kohtaisesti. Vaiheet voivat toteutua osittain paallekkain ja myos niiden merkitys ja kesto
vaihtelevat projektin erityispiirteista rippuen. Kuvassa 3 esitetdan kehitystyon etenemi-
nen ja vaiheet.

Perusanalyysivaiheess&uvataan ja jdsennetddn kohde ja sen kehitystarpeet. L&hto-
kohtana on myds aiempi tutkimus, jonka perustalta on mahdollista johtaa kohdetta ja
sen kehitysvaihetta koskeva kehitysmalli. Yhteisprojektia varten asetatajeRtiryh-

mg, jonka kanssa tehdaan yhteistyossi@ninnan analyysiLiikkeelle lahdetd&n koh-
deorganisaation toiminnasta ja sen kehitysongelmista seka henkiléston muutosvalmiu-
desta. Taltd pohjalta maaritellaan toiminriaahityskohteetTuloksena ovat uuden toi-
mintatavartavoitemallija sen rakentamistapa. Nama kasitellaan yhteistydssa muutoksen
kohteena olevien henkil6iden kanssa.

Suunnittelu- ja kokeiluvaiheessa osallistutaan kehityskohteiden ja kehitystoimien
suunnitteluunseka ratkaisujefRokeilemiseenRatkaisut suunnitellaan yhteistyossé hen-
kiloston kanss&ehitysryhmissdMukaan tulevat myds ratkaisuihin liittyvéerkosto-
toimintojen ja -tahojen edustajalutkijat osallistuvat suunnitteluvaiheessa kehitysryh-
mien tydskentelyyn ja ratkaisujen suunnitteluun. Kokeiluvaiheessa tutkijat tukevat yri-
tysta toimintatapoihin kohdistuvien toimenpiteiden toteuttamisessa. Tutkijaryhméan teh-
tavana on tuottaa erityisesti vélineita, menetelmia ja malleja uusien ratkaisujen suunnit-
telun ja kokeilun tueksi. Ratkaisut kokeillapitottikohteissa Tutkijat seuraavat ja arvi-

oivat suunnitteluprosessia ja kokeiluja. Kokeilujen ja seurannan avulla saadaan tarken-
nettua kuva uudesta toimintatavasta ja sen toteuttamismahdollisuuksista.
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Vakiinnuttamisvaiheessa tutkijat tukevat uusien toimintamallien vakiinnuttamista
Keskeista on seurata ja arvioida kohdeorganisaation muutosprosessia ja sen kehitysdy-
namiikkaa. Tata kautta saadaan tietoa muutoksen toteutumis- ja omaksumisprosessista.
Tuloksena on myo6s esitys toimintatavan kehittamiseksi edelleen. Keskeisend nakokul-
mana on varmistaa yritykseen ja verkostgakuvan kehitystoiminnanrganisaatiora-
kenteet ja menetelmat.

YRITYS
Uuden toimintatavan
vakiinnuttaminen YRITYS
Nykyinen toimintatapa,
Seuranta ja arviointi ongelmat ja kehitystarve
Vakiinnuttamisen tukeminen
Toteutuksen ja ratkaisujen .
tukeminen Peruse_m_alyy3| _
Seuranta ja arviointi Kuvaus ja Jasentémmen
Kehitysprosessin seuranta ja Kohteen ja sen kehitys-
arviointi tarpeiden kuvaus
Seuraavat kehitysongelmat tai Nékemys uudesta toiminta-
-mahdollisuudet tavasta (kehitysmalli) (aiempi
Uuden toimintatavan toiminnan tutkimus)
arviointi Toiminnan analyysi
Projektiryhméan asettaminen
Organisaation kehityshistoria

Nykyisen toiminnan kehitys-
ongelmat tai -mahdollisuudet

YRITYS Henkildstdn muutosvalmius
Uuden toimintatavan tavoite-
Uuden toimintatavan malli ja rakentamistapa

Kasittely yhteistydssa

suunnittelu ja kokeilu =) )
henkiléston kanssa

Suunnittelu- ja

koevaihe

Koeasetelman luonti
Koealueen valinta
Ongelmien ja tavoitteiden
tdsmentaminen

Ratkaisujen muodostaminen
ja kokeilu

Kehitysryhmien tydskentely
Uusien valineiden, menettely-
jen ja organisaatiomuotojen
muodostaminen

Uuden toimintatavan suunni-
telma ja sen kokeilu
Seuranta

Kehitysprosessin seuranta ja
arvio

Kuva 3.  Kehitystydon eteneminen ja vaiheet (Hyo6tylainen ym. 1997).
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Tutkijoiden tyd kiinnittyy yritysten kehityshankkeisiin, niiden maarittelyyn, suunnitte-
luun ja ratkaisujen kokeiluun sekd uusien toimintatapojen vakiinnuttamiseen. Taman
prosessin kaynnistaminen ja lapivieminen edellyttda tutkijoilta aktiivista osallistumista
kehitysprosesseihin. Keskeisina tehtavina ovat uusien vélineiden ja menettelyjen tuot-
taminen kehitysprosessin tarpeisiin seka henkildston kouluttaminen naiden véalineiden ja
menettelyjen kayttoon ja sitd kautta yritysten ja henkiléston uusien toimintatapojen
muodostaminen

3.3.1 Pk-verkoston kehitysvaiheet ja toimenpiteet

Alkujaan yksittaisten organisaatioiden kehittamisen nakokulmasta laadittu kehityssykli
soveltuu periaatteessa myos yritysten valisten yhteistoimintatapojen ja verkostojen ke-
hittdmiseen. Pk-verkoston kehitysvaiheet voidaan maaritella kehityssyklin perusraken-
teen mukaisesti, mutta verkoston kehittdminen edellyttaa yksittaiseen yritykseen nahden
monitasoisempaaarkastelutapaa. Keskeisena ndkokulmana on se, miten verkoston
paamies kykenee tehostamaan yhteistyotaan toimittajaverkostonsa kanssa ja kaynnista-
maan yhteisia kehityshankkeita. Samalla on ongelmana se, millaisilla strategioilla ja
yhteistoimintatavoilla verkoston toimittajayritykset voivat parantaa verkostoyhteisty6-
tédan ja mita tama merkitsee toimintatavan kannalta (ks. Hyotylainen ym. 1997).

Yritysten valisen monenkeskisen yhteistoiminnan rakentaminen kohdistuu toisaalta mu-
kana olevien yritysten muodostamaan kokonaisuuteen kelteena olevaan
“verkostoon”, toisaaltayksittaisten yritystertoimintaan ja kehittamiseen. Nama tasot
ovat osittain toisistaan erottamattomat ja niihin kohdistetaan samanaikaisesti toimenpi-
teita kehityssyklin kaikissa vaiheissa. Toisin sanoen verkostoa ei voida tarkastella ilman
yrityskohtaisia analyyseja eika verkoston yrityksia voida tarkastella irrallaan kehittami-
sen kohteena olevasta yritysverkostosta. Yritysverkoston johdonmukainen kehittaminen
edellyttda sitd, ettd verkosto- ja yritystason toimenpiteet etenevat samanaikaisesti kehi-
tyssyklin vaiheesta toiseen. Esimerkiksi yksittdisen yrityksen kehitysryhman tyéskentely
ei voi edetd suunnittelu- ja kokeiluvaiheeseen ennen kuin perusanalyysin keskeiset ta-
voitteet on saavutettu.

Puustelli-verkostohankkeessa sovellettuja pk-verkoston kehitysvaiheita voidaan kuvata
kehityssyklin perusrakennetta soveltaen seuraavasti (kuva 4):

31



Perusanalyysi

1. Verkoston pdamiehen tekema
verkostoanalyysi

2. Yrityskohtaiset toiminnan analyysit

3. Verkoston yhteinen kehityssuunnitel

Vakiinnuttaminen Suunnittelu ja kokell

6. Verkoston ja yritysten 4. Verkgstoq keh'lty'sryhmlen
kehitys- ja koulutus- luominen ja toiminta
toimintojen vakiinnuttamine

5. Kehitysryhmien tyéskentely

Kuva 4. Yritysverkoston kehitysvaiheet ja toimenpiteet.

Perusanalyysi

1. Paamiehen verkostoanalyy&iuvataan verkoston taméanhetkinen rakenne ja toiminta
verkoston paamiehen ndkokulmasta. Kuvaus sisaltdd paamiehen liiketoimintaympa-
ristbn muutospaineiden selvityksen, verkoston keskeisten toimintaprosessien mallin-
nuksen ja paddmiehen nakemien kehittamistarpeiden kartoituksen. Verkostoanalyysin
suorittaa paamiehen asettarpeojektiryhma (verkostoanalyysirynmd), jossa ovat
edustettuna paamiehen eri toiminnot ja johon tutkijat osallistuvat. Analyyseista teh-
daanyhteenvetoraporttijoka jaetaan verkoston muille yrityksille. Yhteenveto toimii
paamiehen nakemyksen valittajana ja tyokaluna yrityskohtaisissa analyyseissa.

2. Yrityskohtaiset toiminnan analyysRinnakkain paamiehen verkostoanalyysin kanssa
tehdaan analyysi yrityskohtaisista kehittamistarpeista verkoston kussakin yrityksessa
johdon ja tuotantohenkildiden haastatteluina. Lisdksi kommentoidaan ja taydennetaéan
paamiehen verkostoanalyysia yritysten omista lahtokohdista.
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3. Verkoston kehitysmallLaaditaan yhteenveto edellisista analyyseista ja maaritellaan
siltd pohjalta verkoston ja kunkin yrityksen kehittdmistarpeet. Verkoston yhteisten
kehittdmistarpeiden méaarittelyyn osallistuvat kaikki keskeiggtoston yritykset

Suunnittelu ja kokeilu

4. Verkoston kehitysorganisaation luomindmodaan organisaatiorakenteet tukemaan
verkoston yritysten yhteistyota. Tassa kaytetdan eril&esntysryhmiéa jotka suun-
nittelevat ja kokeilevat kehitystoimia verkoston ja yritysten toiminnan kehittamiseksi.
Kehitetdéan toimintatapoja, menetelmia ja tyokaluja niiden toiminnan tukemiseksi.

5. Yrityskohtaisten kehitysorganisaatioiden luominesaditaan yritysten ja tarkastelta-
viin toimintoihin osallistuvan henkil6stdrkehittdmissuunnitelma Suunnitelman
pohjalta kokeillaan ja toteutetaan kehitys- ja koulutustoimenpiteita.

Vakiinnuttaminen

6. VakiinnuttaminenLuodaan valmiudet ja menetelmét varmistaa toiminnan ja henki-
|6ston kehitystyon jatkuvuus verkoston yrityksissa.

3.4 Verkostoyhteistyon kehityskohteet
3.4.1 Verkoston kehitystavoitteet

Alihankkijaverkoston kehittamisen keskeisimpéana tavoitteena voidaan gsiakas-
lahtdisyyden syventamistéoko verkoston tasolla. Kuten luvussa 2 todettiin, myos
Puustelli-verkostossa asiakasléahtoisyys on kantava kehityskohde verkoston toimivuuden
kehittamisen kannalta. Lopputuotteen asiakkaiden kokonaispalvelun parantaminen voi-
daan siten nostaa péatavoitteeksi, jonka ohjaamana kaikki muut verkoston kehittamista-
voitteet voidaan johtaa. Verkostoyhteistyon syventadmisen seurauksena yksittaisten ali-
hankkijoiden merkitys asiakaspalvelun toimivuuden osatekijoiné kasvaa, jolloin yhteis-
toiminta paamiehen kanssa muodostuu ratkaisevaksi kehityskohteeksi ja -tavoitteeksi.
Valittoman asiakaspalvelun kehitystavoitteena on myyntiorganisaation ja verkoston
paamiehen myynnista vastaavan esikuntaorganisaation valisen yhteisty6n sujuvuus.

Asiakaslahtoisyyden parantaminen koko verkoston tasolla edellyttdd yhteistoiminnan
lisddmistd paamiehen ja osatoimittajien valilla. Kehitystavoitteeksi kaannettyna tama
tarkoittaa sellaisten, pysyvien toiminnan muotojen kehittamista, jokitoimintapro-
sessien suunnittelu yhteistoiminnass#&daan toteuttaa.
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Yrityskohtaisten tuotantoprosessien kehittamisen tavoitteena on siirtyminen hierarkki-
sesta johtamisesta ja tydn organisoinnista tiimi- ja solutoimintaan (Alasoini ym. 1995;
Hyotylainen & Simons 1996). Tavoitteena on lisata eri toimintojen valista yhteistoi-
mintaa ja rakentaa verkostomaista toimintatapaa, jossa valmistuksen verkostosolut ovat
keskeisena lahtokohtana. Ajatuksena on, ettéa verkostosolut toimivat kiintedssa yhteis-
tydssa suunnittelu- ja ohjaustoimintojen tiimien kanssa. Téllaiset yritysten rakenteet ja
toimintamallit voivat myoddisata valitonta yhteistoimintapaamiehen ja alihankkijan
tuotantoprosessien vlille, jolloin asioiden kasittely nopeutuu ja paatoksentekoa voidaan
siirtdd yha enemman varsinaisille tyon suorittajille. Solu- ja tiimiorganisaation toimin-
nan toinen paatavoite gatkuvan kehitystoiminnaadellytysten muodostaminen osaksi
jokapaivaista toimintaa. Uudenlaisten yhteistydmallien kautta kehitystoiminta voidaan
laajentaa myo6s yritysten valiseksi verkostotoiminnaksi.

3.4.2 Kehityskohteet ja menetelmat
Verkoston periaatteellinen rakennekaavio ja kehityskohteet on hahmotettu kuvassa 5

perustuen Puustelli-verkostohankkeen kokemusten perusteella (ks. Hyotylainen ym.
1997).

Myyntiorganisaatio

[

VERKOSTON
PAAMIES

Esikuntatoiminnot

Verkosto-
tiimi

Kehitys-
ryhma

Verkosto-
palvelu-
tiimi

Tuotetehdas

Verkosto- l Verkosto-

solu solu

Osatoimittaja

Kuva 5.  Pk-verkoston periaatteellinen rakennekaavio ja kehityskohteet.
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Seuraavassa tarkastellaan verkoston eritasoisia kehityskohteita ja sovellettavia menetel-
mié&:

1. Verkoston yhteistoiminnan kaytantdjen ja toimintatapojen luominen on keskeinen
kehityskohde. Kysymyksessa andenlaisen sosiaalisen rakenteen ja toimintajarjes-
telman,verkostotiimin, luominen ja sen toiminnan kaynnistamig&yotylainen ym.

1997, vrt. Toikka ym. 1995). Tama edellytt@allien, menetelmien ja valineiden ke-
hittdmista verkostotiimin tarpeisiin ja verkoston toiminnan dokumentointiin. Ver-
koston kehitystarpeiden méaarittelyn ja toteutuksen kannalta on tarpeen asettaa ver-
kostotiimin toimestakehitysryhmié jotka suunnittelevat ratkaisuja verkoston yhtei-

siin ongelmiin.

2. Verkoston paamiehen tuotanto-organisaatiosta valitaan yksi tai useasniisto-
soluiksi kehitettavidpilotti-soluja, jolla on ongelmia osatoimitusten alueella ja kyt-
kennoissa tukitoimintoihin. Kussakin solussa kaynnistetaan ongelmien maarittely- ja
ratkaisuprosessi (vrt. Alasoini ym. 1995, Toikka ym. 1995). Ensimmaiseksi analysoi-
daan solun ongelmat ja luokitellaan ne. Jatkotarkasteluun valitaan osatoimituksiin
liittyvat ongelmat seka tukitoimintojen alueelle kohdistuvat ongelmat.

3. Paamiehenesikuntatoiminnoissatehddan toimintaprosessianalyysi, joka ulottuu
myyntipisteen tarkastelusta valmistukseen. Tavoitteina ovat kokeilun kohteena ole-
van asiakaspalvelutiiminyerkostopalvelutiiminfoiminnan maarittaminen ja kehit-
taminen sekad valmistuksen tukitoimintojen organisointi (tuotetehtaan muodostami-
nen). Mikali valmistuksen kehittdmiseen liittyy tuotetehtaan kattavan verkosto- ja
soluorganisaation rakentaminen, tulee kyseeseémistuksen tukitiimirperustami-
nen pilottitehtaaseen. Tassa ovat vaikuttamassa pilotti-solun ongelmat. Ongelmien
ratkaisut muodostetaan valmistuksen ja tukitoimintojen muodostamassa organisaati-
overkostossa. Tama on osaltaan maarittamassa ja muodostamassa tukitoimintojen or-
ganisaatiota. Mallina ovat verkostosolu- ja verkostotehdaskonseptit (Alasoini ym.
1995, Hydotylainen 1995, Hyotylainen & Simons 1996).

4. Osatoimittajien organisaatiossa voidaan kaynnistdd samantapaisia kehitysprosesseja
kuin keskusyrityksessa. Yrityksessa tehdaan toiminnan analyysi, luodaan kehitysor-
ganisaatio ja kaynnistetaan kehitysryhmatydskentely. Verkostosta pyritadn myoés va-
litsemaantoimittajayritys johon p&amiehen pilotti-solun ongelmat keskeisesti koh-
distuvat, miké avaa mahdollisuuksia suoriin yhteyksiin suorittavalla tasolla.

5. Keskusyritykserpilotti-solun ja sen tukiverkoston seka toimittajayrityksen kehitys-
ryhméan yhteistyondarkastellaan ja ratkaistaan pilotti-solussa méaritellyt osatoimi-
tusongelmat. Samalla kehitetdan toimittajayrityksen toimintaa ja ratkaistaan ongel-
mia. Nain voidaan kokeilla verkoston luomisen mekanismeja ja muotoja.
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3.4.3 Henkil6ston osallistuminen kehittdmis- ja koulutushankkeeseen

Koulutus- ja kehittdmistoimenpiteet vaativat koko organisaation laajaa osallistumista.
Osallistuminen painottui hankkeen kehittamisosuuteen projektin alkupuolella ja uusien
toimintatapojen kouluttamiseen hankkeen loppupuolella. Lahtékohtana on, ettd toimi-
henkil6t ja johto osallistuvat keskeisesti kehittamisosuuden alkuvaiheeseen ja loppuosan
koulutus painottuu tyontekijaryhmiin. Hankkeen rahoitukseen liittyvien syiden takia
esiteltavassa hankkeessa seurattiin koulutukseen ja kehittamiseen kaytettya aikaa erik-
seen. Seuranta tapahtui jokaisessa pidetyssa kehittdmis- ja koulutustapahtumassa. Osal-
listujat, aiheet ja tavoitteet merkittiin seurantalistaan, joka syotettiin tietokantaan. Seu-
rantakausien yhteenvetojen yhteydessa tietokannasta saatiin helposti raportointiin liitty-
vat osallistumissuureet. Tassa hankkeessa resurssointi jakaantui siten, ettd kolmannes
tyostd meni kehittamisosuuden ja kaksi kolmannesta koulutusosuuden toteutukseen.
Seuranta osoittautui hankkeen lopussa myos tulosten tulkinnan kannalta hyodylliseksi.
Kiinnostavaa oli seurata, miten kehittamiseen ja koulutukseen liittyvéat tehtavat jakaan-
tuivat hankkeen eri vaiheisiin ja eri henkilostéryhmille.

Seurannasta saatu yhteenveto oli yllattava. Ensimmaiselle ja toiselle neljan kuukauden
seurantajaksolle sijoitetut ja toteutuneet yritystilaisuudet painottuivat uuden monenkes-
kisen yritysyhteistyon kuvailemiseen ja uuden ajattelutavan opettamiseen yrityksissa.
Liikkeelle ei voitukaan lahtea heti itse kehityskohteista ja niiden analysoinnista, kuten

oli ajateltu. Kuvat 6 ja 7 esittavat seurannasta tehdyt koosteet eri henkiléstoryhmien
osallistumisesta kehittamis- ja koulutustilaisuuksiin esiteltavan hankkeen aikana. Koos-
teessa on kehittamisosuudessa mukana 197 henkil6a ja koulutusosuudessa 304 henkiloa
yhteensd kymmenessa yrityksessa. Yritysten kokonaishenkilomaara oli 850. Kaikkiaan
kuvat 6 ja 7 sisaltavat yhteensa 4 421 henkilotyotuntia.

Hankkeen ensimmaiselle, tosin muita lyhyemmalle jaksolle ei ole toteutunut kehittami-
seen liittyvia tilaisuuksia, ainoastaan koulutukseen liittyvia. Kehittdmisosuuden alussa
paapaino oli toimihenkildissd, my6s johdon osallistuminen oli vahva. Tyontekijoiden
osallistuminen oli heti alusta alkaen merkittavaa. Kehittamisosuuden kuvasta 6 voidaan
nahda, ettd johdon ja toimihenkildéiden merkittavin osuus painottuu hankkeen ensimmai-
selle puoliskolle. Tyontekijoiden osuus lisaantyy kehityshankkeen loppua kohti.

Ensimmaisen jakson koulutusosuudessa olivat lahes yhta aktiivisesti mukana seka
tyontekijat, toimihenkilot ettd johto. Tama kuvastaa sita tyota, mika yrityksissa tehtiin
monenkeskisen yhteistydn perusteiden viemiseen eri henkiléstoryhmille. Koulutusosuu-
dessa johto ja toimihenkilot osallistuivat enemman hankkeen alussa. Hankkeen lopussa
koulutus kohdentuu valtaosaltaan tydntekijaryhmiin. Myds toimihenkildiden osuus on
ollut merkittava.
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Kuva 6.  Henkildstoryhmien osallistuminen hankkeen kehittamisosuuteen eri seu-
rantajaksoilla.
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Kuva 7.  Henkiléstoryhmien osallistuminen hankkeen koulutusosuuteen eri seuran-
tajaksoilla.
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Yritysverkoston henkiloston kehittamis- ja koulutushankkeeseen on kaytettava riittavasti
tydaikaa. Tehdyn seurannan perusteella voidaan todeta seka toimihenkildiden, tyonte-
kijoiden ettd johdon merkittavan osallistumisen hankkeeseen olevan edellytys onnistu-
miselle. Tassa hankkeessa yritykset panostivat naihin osa-alueisiin huomattavasti suun-
niteltua enemman. Merkittava panostus edellyttdd tietenkin merkittavia hyotyja, joille
voidaan osoittaa riittdvan lyhyt takaisinmaksuaika. Kehitystyd muuttuu kuitenkin myés
tulevaisuuden kilpailutekijaksi.

3.5 Solu- ja verkosto-organisaatio
3.5.1 Verkostosolut - valmistuksen uusi toimintamalli

Yhteisty0ssa yritysten kanssa kehitettya uudenlaista solumallia kutseastosoluksi
(Alasoini ym. 1995)Solua ei mielleta pelkastaén ohjaukselliseksi kokonaisuudeksi vaan
yksikoksi, joka ohjaustehtéavansa ohella on osa koko tuotetehtaan kattavaa kehittamis-
yhteistoimintaverkostoa (Hyotylainen & Simons 1996). Solu- ja verkosto-organisaatiota
tarkastellaan tassa luvussa, koska luvuissa 4 ja 5 keskitytd&n yritysverkoston monenkeski-
seen kehitystydhon. Luvussa 6 kasitellaén tarkemmin yrityskohtaisia kehitystoimia. Puus-
telli-verkostohankkeessa toteutettiin yli 20 solun muodostaminen.

Verkostosolu on uusi ndkokulma tuotannon solutukseen ja koko tuotantotoimintaan. Ai-
kaisemmat solumallit eivat ole pystyneet murtamaan kasitydmais-rationalisoitua toimin-
tatapaa, joka on perusturfunktionaaliseen organisaatiorakenteeséatasoini ym. 1994

ja 1995). Lisaksi ratkaisuja on leimannut teknologiakeskeisyys (Toikka ym. 1991, Toikka
& Kuivanen 1993).

Sosiotekninen tuotantomadin tuonut solutukseen eraita uusia piirteitd, kitssohjautu-

vat solut joiden perustana on tyon laajentaminen seka tyokierto. idsrikastaminen

on sosioteknisen solun keskeinen ulottuvuus. Tyon rikastamisen myota solun tehtaviin
siséllytetdaan suunnittelu- ja ohjaustehtavia, esimerkiksi laadunvalvonta, solun hienokuor-
mitus, materiaalitehtavat, hairionpoisto, kunnossapito seka hallinnolliset tehtavat (kuva 8).
Sosioteknisen solun toiminnassa korostetaan liséksi ugematoimintaa Kuitenkaan
sosiotekninen solukonsepti ei korosta verkostosuhteita ja jatkuvaa kehitysta, jotka ovat
tulossa keskeisiksi tekijoiksi tulevaisuuden tuotantojarjestelmissa (kuva 9).
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Kuva 8.

Kuva 9.

Koneiden asetusten vaihto solun tehtavana.

Tuotantosolu.
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Verkostosolua voidaan pitdd tdhan mennessa pisimmalle vietyna ratkaisuna perinteisen,
kasitydmais-rationalisoidun toimintatavan murtamiseksi. Verkostosolu voidaan n&hda
tuotannon perusyksikkona/erkostosolulletyypilliset piirteet ovatverkostotoimintaja

jatkuva kehitystoimintaVerkostotoiminta tarkoittaa sitd, etta solu on kiintea osa tehtaan
yhteistoiminnallista toimintatapaa. Perinteinen ositettu tyonjako vaistyy joustavan tyonja-
on tieltd, ja monitaitoisilla tyontekijoilla on yha keskeisempi asema. Toiminnan perustana
ovat “monensuuntaiset”, verkostomaiset yhteistydosuhteet. Verkostosolu noudaifga k
tuotannon mallin (lean productiompukaista toimintatapaa. Kevyttuotanto perustuu sy-
valliseen tydorganisaation ja tuotantokaytantdjen uudistamiseen, missa tavoitteena on in-
novatiivinen, uudistumis- ja kehityskykyinen organisaatio.

Verkostosolujen muodostamisella on mahdollista rakentaa uudenlaista yhteistoiminnallista
organisaation toimintatapaa, mika avaa “monensuuntaiset” yhteistoimintasuhteet eri toi-
mintojen vélille. Verkostosolujen muodostamiselle voidaan asettaa kolmernisi&

teita:

[ERN

. Tuotannolliset tavoitteet
— tuotannonohjauksen yksinkertaistaminen
- lapaisyaikojen lyhentaminen

— keskeneraisen tyon ja valivarastojen pienentaminen

2. Kehittamistavoitteet
— resurssien siirtdminen valvonnasta kehittdmiseen
- tehokkaampi ongelmanratkaisu

- tuottavuuden ja laadun parantaminen

3. Ty0n sisaltoon ja tydymparistoon liittyvét tavoitteet
- ty6tehtavien monipuolistuminen

- ammattitaidon kehittaminen

— ty6turvallisuuden parantaminen

— tybymparistbn parantaminen.

Verkostosolut ovat valmistuksen uusi toimintamalli. Kuvassa 10 on verkostosolun periaa-
temalli.
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Verkostosolun malli (Alasoini ym. 1995).

41



Verkostosolun toimintaan kuuluvat valmistustehtavien, tukitehtéavien ja kehitystehtavien
lisaksi valittomat yhteistyosuhteet. Naita kasitelladn seuraavassa:

1. Valmistustehtavat Solussa tyontekijat hoitavat valmistustehtavid yhteisvastuulli-
sesti siirtyen tyotehtavasta toiseen aina tilanteen mukaan. Solun tydntekijat ovat mo-
nitaitoisia eli pystyvat tyoskentelemaan useilla solun koneilla ja tyopisteilla. Tyos-
kentely on luonteeltaan tiimityota (kuva 11).

Kuva 11.  Solun tydntekijoiden on hallittava useita tyotehtavia.

2. Tukitehtavat. Solu vastaa yksin tai yhteistydssa tukitoimintojen kanssa alueellaan
tukitehtavista. Keskeisena tukitehtdvana waimistuksenohjausSolu vastaa itse
tuotannon hienokuormituksesta, eli toiden ajoitukset kasitellaan yhteisesti viikoittain
tuotantopalaverissa, johon osallistuvat solun etumiehen lisdksi tyontekijat ja tuotan-
top&allikkd. Muita solun vastuulla olevia tehtéavid ovat rkomnossapitqesim. en-
nakkohuollot), laadunvalvonta tuotesuunnittely ja kotiinkutsut Solun johtamista
varten solulla on sovitut menettelytavat erilaisten kaytannon kysymysten kasittelemi-
seksi ja niista sopimiseksi.

3. Kehitystehtavat Solu seuraa systemaattisesti tyovalineisiinsd, tyoympéaristoonsa,
tuotteiden valmistettavuuteen ja muuhun toimintaansa liittyvia ongelmia ja kehitys-
tarpeita. Systemaattinen seuranta on tarkea perusta solun toiminnan jatkuvalle kehit-
tamiselle.Keskeinen menettelytapa on méaaraajoin pidetsntékokougkuva 12).
Jatkuva kehitystoiminta edellyttdd solun tydntekijoiden tyon laajentamista kehittamis-
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toimintojen suuntaan seka kehittdmiseen osallistuvien tyéryhmien ja verkostojen ra-
kentamista yrityksen sisélle

Kuva 12. Solukokous.

Kaikkien edella lueteltujen tehtavien hoitamiseen voidaan litgikostosuhtegjoiden
kautta verkostosolun toiminta linkittyy tehtaan muuhun toimintaan ja yhteistygsuhteisiin
jopa yrityksen ulkopuolelle. Verkostosuhteiden merkitys ilmenee erityisesti solun tuki-
tehtavien ja kehitystehtavien suorittamisessa. Yhteistyon tarve korostuu entisestddn
asiakasohjautuvan toiminnan lisdantyessa. Verkostosolun toiminta edellyttdd myos ver-
kosto- ja kehitystoimintaa tukeviemenetelmien ja valineideluontia ja systemaattista
kayttoa.

3.5.2 Kohti tuotetehtaan solu- ja verkosto-organisaatiota
Jotta tydryhmatason verkostosolut voidaan liittda yrityksen tuotannon kokonaisuuteen,
Seuraavana tasona voidaan tarkasteitdaetehtaamnakokulmaa. Tuotetehtaalla tarkoi-
tetaan tuotannollista yksikkoda, jonka sisalla useammyiahatydpohjaiset soluthdessa

osallistuvat jonkin tuoteryhméan valmistamiseen. Laajemmassa tuotantojarjestelméassa
tuotetehdas vastaa lahinna tuotanto-osastoa.
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Kuva 13. Tuotetehtaan solu- ja verkosto-organisaatio.

Perinteiseen osastojarjestelmaan verrattuna tuotetehdas on itsendinen tuotantoyksikko,
joka oman verkosto-organisaationsa kautta kytkeytyy osaksi koko yrityksen kattavaa
verkosto-organisaatiota. Tuotetehtaan verkostosolumalliin sisidtigiftamis- ja tuki-
toimintoihin erikoistunut tydérynma eli nszalmistuksen tukitiimijoka vastaa ensisijai-

sesti itsendisen tuotetehtaan toiminnasta. Valmistuksen tukitiimi hoitaa my6s ulkopuoli-
sia yhteistyosuhteita. Tuotetehtaaalu- ja verkosto-organisaation perusrakenne on
kuvassa 13.

3.5.3 Verkostosolun rakentaminen

Verkostosolun rakentaminen perustuu edella esitettyihin kokeellisen kehittamistutki-
muksen periaatteisiin (Alasoini ym. 1994 ja 1995). Keskeisené periaatteena on se, etta
tyontekijoiden asiantuntemus/odynnetaan taysimaaraisesti projektin kaikissa vaiheis-
sa.

Verkostosolun rakentamisessa edetaén kehityssyklin (kuva 14) mukaisesti (Alasoini ym.
1995). Aluksi lahdetaan liikkeelle tutkimukseen ja aikaisempaan kokemukseen perustu-
vista malleista, jotka tAsmennetdan solun tehtéavien suunnittelun pohjaksi.

Perusanalyysivaiheesstavoitteena on muodostaa tuotantosolun tavoitemalli. Solun
tavoitemallin lahtékohtana on aikaisemman toiminta- ja kehityshistorian, nykyisen toi-
minnan ongelmien ja kehitysmahdollisuuksien, sekd henkiloston kehittdmistarpeen
selvittaminen.Tavoitemalli siséltdd yhteisesti hyvaksytyt kehittdmistavoitteet ja -
menetelmat, joiden pohjalle jatkotoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus rakentuu.
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Perusanalyysi

- Tuotetehtaan tai solun kehityshistoria

Vakiinnuttaminen

- Nykyisen toiminnan ongelmat ja

- Solun toiminnan kehitysmahdollisuudet
vakiinnuttaminen, seuranta ja
kehittdminen - Henkiloston kehitystarpeet ja

. mahdollisuudet
- Tuotetehtaan seuraavien solujgn
kaynnistaminen —> Solun tavoitemalli

Suunnittelu ja kokeil

- Solun tehtavien suunnittelu

- Solun tehtavien kokeilu, seuranta
ja kehittdminen

Kuva 14. Verkostosolun rakentamisen vaiheet ja niiden keskeinen sisalté (muokattu
Alasoini ym. 1995).

Suunnittelutoteutetaan erikseen jokaisen solun, niin valmistustehtavien, eri tukitehta-
vien kuin kehitystoiminnankin osalta (ks. kuva 10). Uudet toimintatkokeillaan ja
kehitetd&n kaytannossa yksityiskohtaisen suunnitelman mukaisesti. Lopulta edetéaéan va-
kiinnuttamisvaiheeseen, jolloin solun toimintakiinnutetaana levitetdan edelleen or-
ganisaation muihin toimintoihin ja tyovaiheisiin.
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4. Monenkeskisen yhteisty6n kaynnistaminen

Yritysverkoston monenkeskisen yhteistyon tavoitteena on parantaa siihen liittyvien yri-
tysten valista yhteistoimintaa ja sité kautta koko verkoston suorituskykya. Monenkeski-
syys merkitsee sita, etta yhteista kehitystyota tehdaan useamman kuin kahden yrityksen
valilla. Tarkoituksena on, etta laajemmalla yhteisty6llda mukaan saadaan enemman asi-
antuntemusta mik& parantaa kehitystyon tuloksena saatavia ratkaisuja. Lisaksi suurempi
joukko yrityksia sitoutuu ratkaisuihin helpottaen niiden levittamista edelleen laajempaan
kaytt6on verkostossa. Seuraavissa luvuissa (4. ja 5.) kasitelladn Puustelli-verkostossa
tehtyd monenkeskista kehitystyota, sen menetelmia ja organisointitapoja.

Taulukossa 2 on esitetty Puustelli-verkostossa projektin aikana toteutetut monenkeski-
sen verkostoyhteistyon toimenpiteet ja organisointi seka niiden keskeiset tultdset.
kostoanalyysioli keskeinen osa verkoston yritysten yhteistydon kaynnistamista. Siina
verkoston yritykset loivat yhteisen ndkemyksen verkoston nykytilasta, sen perusominai-
suuksista sekéa kehitystarpeista ja -toimenpiteista. Verkostoanalyysin toteuttaminen on
kuvattu raportin kohdassa 4.1.

Verkostotiimi ja kehitysryhmat olivat monenkeskisen yhteistydbn organisointimuotoja
Puustelli-verkostossa/erkostotiimiss&aikki projektissa mukana olleet yritykset kasit-
telivat koko verkostoa koskevia asioita. Esimerkiksi verkostoanalyysin ja kehitysryhmi-
en tyon tulokset kaytiin lapi ja niiden pohjalta paatettiin jatkotoimenpiteista. Verkosto-
tiimin toiminta on tarkemmin kuvattu kohdassa 5.1.

Kehitysryhmamlivat verkostotiimin muodostamia tyoryhmia, joille tiimi antoi rajattuja
tehtavia ratkaistavaksi tai selvitettavaksi. Ryhmat kokoontuivat muutamia kertoja ver-
kostotiimin kokousten valilla ja niiden tyon tulokset kasiteltiin tiimissa. Kehitysryhmis-
sa oli edustettuna 4 - 5 yritysta, joilla oli keskeisia intresseja tehtavaalueella. Ryhmien
toiminnasta kerrotaan kohdassa 5.2.
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Taulukko 2. Monenkeskisen verkostoyhteisty6n toimenpiteet ja organisointi.

Aika | Verkostoanalyysi Verkostotiimin ty6s- Kehitysryhmien ty6s-
kentely kentely
9/95 | Pdamiehen verkosto- | 1. kokous
analyysiryhman 7. pala| Verkostoyhteistytn
veria kaynnistaminen
10/95 | Verkosto-
analyysiraportti
11/95
12/95 | Verkostoanalyysirapor-
tin kasittely kussakin
toimittajayrityksessa, 1
3 palaveria
1/96
2/96 2. kokous
Verkostostrategiasta
sopiminen ja kehitys-
kohteiden valinta seka
1. kehitysryhman pe-
rustaminen
3/96
4/96 1. kehitysryhmén 3 ko-
kousta
5/96 Verkoston asiakaspalve:
lun toimintakonsepti
6/96 3. kokous
1. kehitysryhman tyon
tulosten kasittely ja 2.
kehitysryhman perus-
taminen jatkotyohon
7196
8/96
9/96
10/96 2. kehitysryhman 3 ko-
kousta
11/96 Verkoston myyntimateri-
aalin rakenne
12/96 4. kokous Verkoston tukitoiminnot

2. kehitysryhman tyon
tulosten kasittely
Yhteenveto kehitystoi-
mista

myymaléhenkilostolle
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4.1 Verkostoanalyysi

Verkoston kehityssyklissa (kuva 4, kohta 3.3.1) verkostoanalyysi on osa perusanalyysi-
vaihetta, sen 1. tehtava. Kuvassa 15 on esitetty tarkemmin perusanalyysin sisalto ja ete-
nemisvaiheet Puustelli-verkostossa. Perusanalyysi jakaantui kolmeen osaan: Harjavalta
Oy:n tekemaan verkostoanalyysiin, toimittajien tekemiin yritysten sisaisiin analyyseihin
ja verkostotiimin kokoukseen, jossa analyysien johtopaatdsten perusteella verkoston
yritykset sopivat yhteisista jatkotoimenpiteista.

HARJAVALTA OY:N
VERKOSTOANALYYSI
verkostoanalyysiryhma Tutkijoiden yhteenveto analyyseista,

- . . Verkostoanalyysiraportti
- toimintaymparistomalli

- verkostostrategia

- toimintatapojen maarittely
- nykyisen toiminnan kuvaus
- ongelmat ja kehitystarpeet

YRITYSKOHTAISET ANALYYSIT

yritysten projektiryhmét

Tutkijoiden yhteenveto
analyyseissa esille tulleista
kehitystarpeista

- Harjavalta Oy:n analyysin (Verkosto-
analyysiraportti, kommentointi

- oman toiminnan analysointi

- omien ongelmien ja kehitystarpeiden

lisdys Harjavalta Oy:n analyysiin

VERKOSTOTIIMIN KOKOUS
verkoston kaikkien yritysten edustu

- paatos yhteisesta verkostostrategias
- ensimmaisen verkostotason
kehityskohteen valinta

Kuva 15. Perusanalyysin vaiheet.

Harjavalta Oy:n verkostoanalyysissd muodostettiin pAdmiehen nakemys verkostosta ja
sen kehitystarpeista. Tama analyysi koostui verkoston toimintaymparistbanalyysista,
verkostostrategian luomisesta, toiminnan kuvaamisesta ja sen ongelmien ja kehitystar-
peiden selvittamisesta paamiehen nakdkulmasta. Eri analyysit valmisteltiin ja kasiteltiin
tutkijoiden ja yrityksen yhteisissa palavereissa. Verkostoanalyysin tekemiseen osallistui
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useita henkil6itd Harjavalta Oy:n eri toiminnoista (johto, valmistus, tuotekehitys, ATK),
jotka muodostivat ns. verkostoanalyysiryhman. Valmistuksen edustus ryhmassa oli suu-
rin, ja sen nakokulman perusteella analyysien painopisteeksi muodostui tilaus-
toimitusprosessit. Harjavalta Oy:n verkostoanalyysin vaiheet on kuvattu kohdissa 4.1.1 -
4.1.5.

Harjavalta Oy:n verkostoanalyysin tulokset kaytiin lapi kaikissa toimittajayrityksissa,
jotka lisésivat siihen omat ndkemyksensa omien yrityskohtaisten analyysiensa perus-
teella (kohta 4.2). Naiden analyysien yhteenveto kasiteltiin yhteisesti kaikkien yritysten
muodostamassa verkostotiimissa (kohta 4.3). Eri analyysien suorittamisen kannalta kes-
keista oli, ettad yritysten omat projektiryhméat osallistuivat vahvasti analyysien suunnit-
teluun ja l&pivientiin. Tutkijat tukivat tatd tyota kehittdmalla ja ideoimalla tydkaluja
projektiryhmien kayttoon ja tekemalla yhteenvetoja eri analyyseista.

4.1.1 Toimintaymparistbanalyysi

Toimintaymparistdanalyysissa verkostoanalyysiryhmé muodosti ndkemyksen Harjavalta
Oy:n Puustelli-toiminnan liikketoimintaympériston tilanteesta ja siihen vaikuttavista
muutospaineista. Tavoitteena oli luoda skenaario siita, mitka asiat ovat tarkeita verkos-
tolle lahitulevaisuudessa. Analyysissa kaytettiin tyokaluna toimintaymparistomallia
(kuva 16). Mallin tavoitteena on jasentaa yrityksen toimintaympariston muutostekijoita
ja niiden perusteella tehtyja johtopaatoksia kehitystarpeista seka toimia kommunikoin-
nin valineena keskusteltaessa kehitystoimien perusteista ja taustoista verkoston muiden
osapuolien kanssa.

TOIMINTAYMPARISTON KEHITYSTARPEET

MUUTOKSET YHTEISTYOVALMIUDET

VERKOSTOSSA
YHTEISKUNTA

ASIAKASLAHTOISYYS
YRITYSTOIMINTA

KUSTANNUSTEHOKKUUS

JA JOUSTAVUUS
TYOVOIMA

TUOTEKEHITYS
ASIAKKAAT LAATU
KILPAILU TIHMITYO

MARKKINOINTI

Kuva 16. Toimintaymparistomalli.

49



Toimintaymparistomalliin maaritettiin ensin keskeisia liiketoimintaympariston muu-
tosalueita. Kullekin alueelle listattiin sitten tarkempia konkreettisia muutoksia, osa to-
teutumassa olevia ja osa lahitulevaisuudessa mahdollisesti tapahtuvia. Talta pohjalta
Kirjattiin toiminnan kehitystarpeita, joihin panostamalla pystyttaisiin vastaamaan ympa-
ristbn asettamiin muutospaineisiin. Verkostoanalyysiryhma maaritteli lopuksi eri kehi-
tystarvealueille tarkennettuja yksityiskohtaisia kehitystoimenpiteitd, joita Harjavalta Oy
tulee toteuttamaan omassa toiminnassaan. Naitd toimenpiteitéa ei listattu toimittajien
kommentoitavaksi menneeseen malliin, koska haluttiin kunkin toimittajan miettivan
puhtaalta pdydalta omia kehitystoimenpiteitaan.

Toimintaymparistomallia tehtiin ja arvioitiin viidessé palaverissa, joissa tutkijat olivat
lasn&. Yrityksen projektiryhméa taydensi mallia myds palavereiden valilla. Mallin tyos-
taminen oli kaiken kaikkiaan raskas prosessi, jossa ryhméan jasenet pohtivat valilla anka-
rastikin ympariston muutosten vaikutuksia yrityksen toimintaan. Vaikka lopulliseen
malliin jai joitain vahemman merkittavia tai epamaaraisia ympariston muutoksia, niin
rinnakkain mallin luomisen kanssa valmistellussa verkostostrategiassa keskeisiksi koe-
tut asiat ovat kuitenkin kiteytyneet. Téalta osin toimintaymparistémallin muodostaminen
tuki verkoston toimintastrategian luomista.

4.1.2 Verkoston toimintastrategia

Rinnakkaisesti toimintaymparistomallin luomisen kanssa Harjavalta Oy:n johto maarit-
teli verkoston toimintastrategian (verkostostrategian). Harjavalta Oy oli aikaisemmin
luonut itselleen teknologiastrategian, joka jossain maarin ohjasi myo6s alihankintatoi-
mintaa. Verkostostrategialla tarkennettiin nimenomaan alihankintayhteistydn perusta-
voitteita ja ominaisuuksia. Se perustui toimintaympariston muutoksien arviointiin
(markkinat, kilpailutilanne) ja Harjavalta Oy:n johdon ndkemyksiin siita, miten verkos-
ton tulisi toimia. Strategiassa oli nahtavissa myods toimintaymparistomallin luomisen
yhteydessa esiin nousseita asioita.

Koska kyseessa oli nimenomaan verkostostrategia, se piti pystya myos kasittelemaan
verkoston yritysten kanssa yhteisesti sitoutumisen varmistamiseksi. Tata silmalla pitaen
strategia kiteytettiin lopuksi seuraaviin yhdeksaan paakohtaan toimittajien kommentoi-

tavaksi:

1. Puustelliasiakkaalle tarjotaan taydellinen palvelupaketti ja taydellinen toimitus. Pal-
velupaketti kasittda suunnittelun, mittauksen, tarjouslaskennan, remonttipalvelun,
asennuspalvelun seka rahoituksen. Toimitus pitaé sisallaan kaiken asiakkaan tarvitse-
man palvelun, on nopea, virheetdn, oikea-aikainen ja tapahtuu yhdella kerralla.

2. Puustelli-verkoston yritysten valille luodaan pitkaaikaisia jatkuvia yhteistydsuhteita,
joissa keskitytaan yhteistoiminnan jatkuvaan parantamiseen.
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3. Jokainen verkoston yritys keskittyy avainteknologioihin seké& osaamisen ja tuotteiston
jatkuvaan kehittdmiseen yhteistoiminnallisesti.

4. Oman tuotannon ja osatoimittajaverkoston toiminta perustuu asiakaskohtaiseen toi-
minnanohjaukseen.

5. Verkostossa pyritaan solu- ja timimaiseen tyoskentelyyn. Eri yritysten solujen ja
tiimien valille luodaan suoria yhteyksia.

6. Yhteistoiminnan pohjana on verkostotiimiryhma, jonka tehtavana on hoitaa yhteistoi-
mintaa verkoston yritysten valilla kaikilla organisaatiotasoilla. Verkoston yrityksilla
on velvollisuus osallistua ryhmén toimintaan.

7. Verkoston toiminnan joustavuutta lisataan. Verkoston yritykset kehittavéat toimin-
taansa vastaamaan tuotettavien kappalemaarien tuotesortimentin, tuotteiden ja toi-
mitusnopeuden muutoksiin.

8. Toiminnassa pyritaan resurssiyhteistydhon, johon kuuluvat tuotantokapasiteetti, hen-
kilostd seka huolto-, kehitys-, tuotantokone- ja kuljetusresurssit.

9. Verkoston yritykset sitoutuvat kehittdmaén tuotteitaan ja toimintaansa ymparistoysta-
valliseksi.

4.1.3 Toimitusprosessin eri toimintatapojen maarittely

Harjavalta Oy:lla on useita osatoimittajia ja alihankkijoita, jotka toimivat eri toimialoilla

ja erilaisissa ymparistdissa. Taman seurauksena yhteistydssa eri toimittajien kanssa on
monia erilaisia toimintatapoja. Naiden erilaisten toimintatapojen hallinta vaatii
“ylim&araista” tyota ja hankaloittaa verkoston yhteistoimintaa. Harjavalta Oy:n tavoi-
tellessa yha lyhyempia toimitusaikoja, verkoston toimintatapoja on selkiytettava ja yhte-
naistettava. Erityisesti toimitusprosessin kulkuun liittyvat toimintatavat ovat kehityksen
kohteena. Nykyisten eri toimintatapojen kartoittamiseksi Harjavalta Oy:n projektiryhma
maaritteli toimitusprosessin keskeiset ominaisuudet, joita halutaan yksinkertaistaa. Esiin
nousivat seuraavat toimitusprosessin etenemiseen liittyvat kysymykset:

- Kuka tilaa tuotteen toimittajalta?
— Tilataanko tuote asiakaskohtaisesti vai erissa?
— Onko tuote valmis, puolivalmiste, komponentti vai raaka-aine?

— Miten tuotetta kasitella&n Harjavallassa? Meneekd se suoraan valmistusprosessiin,
varastoon, suoraan jakelukuormaan vai suoraan toimittajalta asiakkaalle?
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— Hoidetaanko laskutus tietojarjestelman kautta vai kulutusseurannan perusteella erik-
seen?

— Mika on keskiméarainen toimitusaika em. eri toimintatavoilla?

Edella olevien kysymysten perusteella projektiryhma taulukoi toimittajat ja totesi nykyi-
sessa toimitusprosessissa vallitsevan seitseman erilaista toimintatapaa. N&ista projekti-
ryhma erotti kolme perustoimintatapaa, jolla toimitusprosessi tulisi pystya hoitamaan
erilaistenkin toimittajien kanssa. Niiden toimittajien kanssa, jotka eivat nykyisin toimi
tavoitellulla tavalla, tulisi sopia toimenpiteista, joilla tilanne saadaan muutettua. Projek-
tiryhma teki uuden taulukon, jossa tavoitetoiminnan ulkopuolelle jaaneet toimittajat oli
siirretty ryhman parhaan ndkemyksen mukaisesti tavoiteltuihin kolmeen toimintatapa-
ryhmaan. Projektiryhmé ei kuitenkaan esittanyt mitdan toimenpide-ehdotuksia tavoite-
toimintaan paasemiseksi, vaan se jatettiin yritysten vélisten neuvottelujen asiaksi. Seka
nykytilan etté tavoitetilan taulukot annettiin kuitenkin verkostoanalyysiraportin mukana
toimittajien kommentoitavaksi (taulukot liitteena A).

4.1.4 Nykyisen ja tavoiteltavan toimitusprosessin kuvaus

Verkoston yleisten kehitystarpeiden ja toimitusprosessin toimintatapojen maarittamisen
lisaksi projektiryhma kartoitti konkreettisia kehitystarpeita eri osatoimittajien suhteen

Harjavalta Oy:n nakékulmasta. Niiden avulla toimintaymparistémallista esiin nousseet
yleiset kehitystarpeet voitiin kiinnittd& verkoston olemassa oleviin ongelmakohtiin ei-

vatka tavoitteet jaaneet “ilmaan”. Toimittajat pystyivat myos ottamaan niihin selkeasti

kantaa ja tuomaan esiin oman ndkemyksensa asioista.

Konkreettisten kehitystarpeiden selvitys lahti liikkeelle toimitusprosessin mallinnuk-
sesta. Nykyinen toimitusprosessi kuvattiin Harjavalta Oy:n ja eri toimittajien kahden-
keskisina malleina. Kuvausten avulla selvitettiin Harjavalta Oy:n ja toimittajien kytken-
nat ja niiden valiset tieto- ja materiaalivirrat seka niiden kehitystarpeet. Toimitusproses-
sin mallinnukseen osallistui Harjavalta Oy:ssé useita ihmisid prosessin eri toiminnoista
ja mallit tehtiin seinataulutekniikalla. Myohemmin mallit siirrettiin tietovalineelle do-
kumentointia ja toimittajayritysten lisayksia varten. Toimittajien osalta kuvaukset jaivat
avoimiksi, koska Harjavalta Oy:lla ei ollut tietoa toimittajien sisaisista prosesseista.
Liitteen& B on esimerkki yhdesta tilaus-toimitusprosessikuvauksesta Harjavalta Oy:n ja
Stala Oy:n valilla.

Toimitusprosessien mallinnuksen yhteydessa esille tulleet toimittajakohtaiset kehitys-
tarpeet koottiin erilliseen toimittajakohtaiseen kehitystarvetaulukkoon. Taulukon sarak-
keisiin listattiin kehitystarpeet, Harjavalta Oy:n ndkemys niiden perusteista ja muutos-
ehdotus. Taulukkoon jatettiin tilaa toimittajan kommenteille ja omille kehitystarve-
ehdotuksille Harjavalta Oy:n suuntaan (taulukko 3).
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Taulukko 3 Kahdenkeskisen yhteistoiminnan kehitystarvetaulukko.

KEHITYSTARVE SYY MUUTOSEHDOTUS| TOTEUTUSKEINO

- ( Paamiehen nakemys kehitystarpeista, syista ja ratkais}lista

[ Toimittajan kommentit paamiehen esityksiin ja omat nakemy}set

Nykyisen toimitusprosessin kuvauksen lisaksi Harjavalgdaati yleisen tavoitemallin
tulevaisuuden toimitusprosessista vastaavalla tavalla. Tahan malliin kuvattiin Harjavalta
Oy:n senhetkinen nékera verkoston tuotannon ohjausperiaatteista ja prosessin kulusta
tulevaisuudessa. Malliin oli kuvattu mm. Harjavaltgi®uusia perustettavia organisaa-
tioyksikdita, jotka tulisivat muuttamaan prosessin kulkughjeistoiminnan jarjestgja
verkostossa.

4.1.5 Verkostoanalyysiraportti

Harjavalta @:n verkostoanglysista tehtiin tutkijoiden toimesta raportti, joka sisalsi eri
analysien tulokset ja kuvaukset. Raportti kokghteen Harjavalta @n nékenyksen
verkoston gkytilasta ja paatavoitteista sekd niiden pohjalta maayigedl kehiystar-
peista. Koska valmistuksen edustus oli verkostggmsayhméssa vahvin, tuotannon
kehittamiseen liigvat tavoitteet (esim. lapimenoaikojeyhknrys) olivat voimakkaasti
esilla. Raportti toimi sekd paamiehen nakksen valittdjana verkoston muille osapuo-
lille etta ydkaluna selvitettdessa toimittgiaysten nakdkantoja verkoston tavoitteista ja
kehitystarpeista. Yrigsten kommentointia varten tutkijat tekivat eri malleista ja taulu-
koista valmiit tydpohjat raportin liitteeksi. Raportti koostui seuraavista osista:

- yleinen katsaus yritysten vélisen yhteistyon kehittymiseen ja sen suuntaan

— paamiehen nakeys toimintaymparisttn muutoksista ja alustava verkostosgrate
muutoksiin vastaamisesta

— toimittajakohtaiset mallit ykyisesta toimitusprosessista ja sen ongelmista ja kehi-
tystarpeista
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- yleinen malli verkoston tulevasta (tavoiteltavasta) toimitusprosessista

— ohjeet raportin analyysien kommentoinnille.

4.2 Yrityskohtaise t analyysit

Rinnakkain Harjavalta @n verkostoanglysin kanssa tutkijat kavivat toimittgjatysten
kanssa lapi heidan tilannettaan sglgisesti ettd suhteessa Puustelli-verkostoon. Yri-
tyksista selvitettin mm. @anisaatio, toiminnan laajuus ja Puustellin osuus siitd, tuot-
teet, asiakaskunta seka sisdiset kshidnkkeet ja -tarpeet. Selkset tehtinyhdessa
tutkijoiden jayritysten asettamien projeltirmien kanssa kétaen samojaybkaluja ja
menetelmid kuin Harjavaltayh verkostoanglysissa kitettiin. Sisdisten kehjistarpei-
den pohjalta kgnnistettiin yritysten sisaisia verkostbteisyota tukevia kehitshank-
keita. Niita on kuvattu tarkemmin luvussa 6.

Harjavalta Oy:n verkostoanaly ysin kommentointi

Harjavalta Q:n verkostoanglysiraportti kdtiin [&pi tutkijoiden ja toimittajgritysten
projektiyhmien kanssa 1 - 3 palaverissaityksen koosta riippuen) lisdten ja kom-
mentoiden angisien tuloksia ja Harjavaltayth laatimaa alustavaa verkostostgme.
Kommentointia varten eri malleista oli tghtyopohjia, joihinyritysten kommentit ja
omat mallit lisattiin. Toimittajgritykset arvioivat Harjavalta ¥n toimintaymparisto-
mallin siséltdmien muutospaineiden merkijigtd@ omalle toiminnalleen ja lisasivat
mahdollisia omaan toimintaansa kohdistuyrapariston muutoksia sekd oman nake-
myksensa mukaisia keskeisia kgbtarpeita. Verkostostrategighdeksanydinpaatosta
kaytiin kohta kohdalta 1&api miettien niiden toteutusmahdollisuuksia ja vaikuyusyi-
sen 1ykyiseen toimintatapaan. Kahdenkeskisiin toimitusprosessin kuvaukgiiena
nettiin yrityksen sisainen toimintaprosessi HarjavaltgrOtilauksesta toimitukseen.
Harjavalta @:n kehilstarvetaulukoissa esittamat keiiarpeet jayhteistoiminnan on-
gelmakohdat kgiin lapi arvioiden niiden merkitsgytta ja miettien ratkaisumahdolli-
suuksia. Yritysten omat nakemykset kehitystarpeista lisattiin myos tahan taulukkoon 3.

Toimittajayritykset nékivatyleensa kivana, ettd heidan padmiehensa avoimesti kertoo
oman nékeryksensdyhteisyon tilasta ja tulevaisuuden suunnitelmista. Toinmyntpa-
ristbmallin kommentointi oli hankalinta, koska sen siséltamat asiat olivat mytdko
sella tasolla ja niihin oli helppghtyd. Sen sijaan verkostostrategian toteutusmahdolli-
suuksia ja entisesti kahdenvélisissa keystarvetaulukoissa esiin tulleita asioita kom-
mentoitiin runsaammin. Useat toimittajat nostivat esille uusia nakokulhteisyon
kehitystarpeista. Kun Harjavallan verkostoamyalryhméa naki usein puutteita toimitta-
jien toimintatavoissa, niin toimittajat taas kokivat keskeiseksi ongelmaksi tiedon kulun
yritysten valilla.Jos tiedon kulkua parannettaisiin, verkoston toiminta tehostuisi huo-
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mattavasti. Nama uudet nakokulmat osoittautuivat merkittaviksi valittaessa ensimmaista
verkostotason kehityskohdetta.

4.3 Verkoston yhteisen kehityssuunnan maarittely

Yritysverkoston kehyss/klin perusanalysin viimeisenad vaiheena on verkostygmtei-
sen kehigsmallin luominen. Tassa projektissa tama tarkoityitddnossa sita, etta Har-
javalta Qy:n verkostoanglysin jayritysanayysien pohjaltayritykset maarittelivat ver-
kostonyhteisen kehitssuunnan seka tarkeimmat kghkohteet verkostotiimin kokouk-
sessa. Verkostotiimi perustettiin kaikkien verkosigitysten yhteisydelimeksi, joka
kasittelee verkoston toimingmpériston muutoksia jgritysten yhteistoiminnan kehi-
tystarpeita ja suuntaa sen perusteella verkostotasorydteimtia. Verkostotiimin toi-
mintaa kasitellaan laajemmin kohdassa 5.1.

Verkoston kehitssuuntaa kasitteleva verkostotiimin kokous valmistelghiteisytsséa
tutkijoiden ja Harjavalta @n projektiyhman kanssa. Valmistelussa paatettiin, miten
tehdyt anayysit kasiteltiin tiimin kokouksessa rajoitetun ajan puitteissa. Kokous ja-
kaantui kahteen osaan, verkosideisen kehigssuunnan maaritygn ja konkreettisten
kehitystoimenpiteiden kasittgyn. Tasséa luvussa keskan kokouksen ensimmaéisen
osan eli kehitssuunnan maaritigh kasitteyyn. Kehitystoimenpiteiden kasittglver-
kostotiimissa on kuvattu tarkemmin kohdassa 5.1.

Kokouksen valmistelussa padiin siihen, ettéd verkostostrategighdeksanydinkoh-

dan lapik§nti yhdessayrityksista saatujen kommenttien kanssa muodgstit pohjan
verkoston kehitssuunnan kasittgle. Verkostostrategiaan oli kigg/nyt eri anayyseista
useita asioita, joilla verkoston keystoimintaa voitaisiin toteuttaa ja ohjata. Toisaalta
strategiaa vasten voitiin yas peilatayritysten esittdmia kelyistoimenpiteitd. Kokous-
kasittelya varten verkostostrategigminkohdista tehtiin taulukkopohja, johon liséattiin
toimittajien kommentit kustakin kohdasta ja alustava johtop&éatés kommenteista kohdan
hyvaks/nnan kannaltalisdksi jatettiin yhja tila kokouksessa esiin nousevien asioiden
kirjaamiseksi.

Verkostostrategia kdiin 1&pi verkostotiimissd keskustellen kohta kohdaltaysten
nakenyksista ja kirjaten ne valmisteluvaiheessa yittaulukkoon. Keskustelun poh-
jalta tehyjen muutosten ja tarkennusten jalkeen kukin strateglarkohta lyvaksyttiin.
Hyvaksytty verkostostrategia muodostghteisen nékegksen verkoston kelyksen
suunnasta ja maarittaa sen tavoitteet ja toimintatavat mm. seuraavilla alueilla:
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verkoston tuotteet

pitkaaikaiset yhteistytsuhteet yritysten valille

yhteistyon jatkuva kehittdminen mm. verkostotiimin avulla
yritysten keskittyminen avainosaamiseen

verkoston asiakaslahtéinen toiminnanohjaus

ymparistoystavalliset tuotteet ja valmistusprosessit.
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5. Monenkeskisen kehitystoiminnan organisointi

Monenkeskisen kehistoiminnan kénnistamiseksi jayllapitamiseksi yritysverkosto
tarvitsee uusighteisia oganisaatiomuotoja, joiden avulidnteiset kehitshankkeet hal-

litaan. Kgtannossa tama tarkoittaa erilaisten verkogtitysten valistenyhmien muo-
dostamista. Nama uudet rakenteet mahdollistavat jatkuvan verkostogk&ehituo-

malla ystemaattiset kommunikointi- ja ohjaideydet yritysten kehystoiminnan va-

lille. Niiden avulla verkosto ykenee keraamaan laajempaa tietstié omastymparis-
tostaan ja siihen vaikuttavista tekijoista seka luomaan télta pohjalta verkoston kannalta
parempia ratkaisuja verrattuggsittaistenyritysten sisaisiin tai padmiehen ja alihank-
kijan valisiin kahdenkeskisiin ratkaisuihin.

Puustelli-verkostossa kokeiltiin kahdentasoigislysten valisiayhteisyoryhmia, koko
verkoston kattavaa verkostotiimid ja muutanyaityksen muodostamia kepgryhmia.
Verkostotiimin ja kehitysryhmien toimintamalli on kuvassa 17.

VERKOSTOTIIMI

VERKOSTOTIIMIN - kehitysprgektien
VETAJA maaritely
- kokoust@ valmistelu - kehitysryhmien
- kehitysryhmien toi- muodostaminen
minnan koodinointi - kehitysryhmien

tydskentelyn
seuranta

KEHITYSRYHMA \

- 2 - nyrityksen
edustus

- kehitysprgektin

suunnittelu ja

toteutus

YRITYS

Esitykset verkatotiimille: g
- kehitystaipeet
- ongelmaalueet
- toimintamallit

Kuva 17. Verkostotiimin ja kehitysryhmien toimintamalli Puustelli-verkostossa.
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Verkostotiimilla on mm. seuraavia tehtavia:

verkoston kehitystoiminnan painopistealueiden maaritys

kehitysryhmien muodostus painopistealueiden uusien toimintamallien luomiseksi

kehitysryhmien tytskentelyn seuranta

uusien toimintamallien hyvaksyminen ja levittdminen verkoston kaytt6on

Tiimi maaritteli verkoston kehystoiminnan painopistealueen luvussa 4 kuvatun peru-
sanayysin perusteella. Taltd alueelta verkostotiimin keskuudestaan muodostama kehi-
tysryhma tekee tarvittaessa tarkempia sgkgid ja suunnitelmia. Kehlyisrynman toi-
mintaan osallistuvat kulloiseenkin kejikohteeseen keskeisesti vaikuttavien verkoston
yritysten edustajat. Kelygryhman yon tulokset kasitellaén verkostotiimissa, joka paat-
taa jatkotoimenpiteista ja uusien toimintatapojepttk@notosta verkostossa. Verkosto-
tiimin ja kehitysyhmien tehtavia ja toimintaa Puustelli-verkostossa kuvataan tarkemmin
kohdissa 5.1 ja 5.2.

Verkostotiimin vetdjana toimii verkoston paamiehen edustaja, joka huolehtii kokousten
valmistelusta jayhteydenpidosta verkostoryrityksiin kehiystoimintaan liityvissa
asioissa. Tiimin vetdja oyritystenyhdyshenkil®, joka keragritysten toteamia kelyis-
tarpeita ja ogelmakohtia ja valmistelee niistghteisyossayritysten kanssa eghksia
verkostotiimin kokoukselle verkostoaggéin malleilla ja menetelmilla. Vetaja yis
koordinoi mahdollisten kehisryhmien toimintaa ja voi yos saada pienempia tehta-
vaksiantoja verkostotiimilta.

5.1 Verkostotiimi kehitystoiminnan suuntaajana

Puustelli-verkoston kehystoimintaa koordinoimaan muodostettiin verkostotiimi, jossa
kaikki kehitysprojektissa mukana ollegtitykset olivat edustettuina. Projektin aikana
Puustelli-verkoston verkostotiimin vetdjana toimi HarjavaltanCkehitsinsindori tut-
kijoiden tukemana. Tutkijat huolehtivghteyksista verkostoryrityksiin ja anaysoivat
niiden esittamat kehjstarpeet ja ongelmat sekéa valmistelivat kokoulhkeessa tiimin
vetdjan kanssa kehittden valineitd ja menetelmia asioiden kasittelyyn.

Projektin aikana Puustelli-verkoston verkostotiimi kokoontui nelja kertaa kasittelemaan
mm. seuraavia asioita:

— verkostostrategian maaritysta

— verkoston yhteisen kehityskohteen valintaa
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— kehitysryhman muodostamista analysoimaan kehityskohdetta

— kehitysryhman tulosten kasittelya ja jatkotoimenpiteiden méaarittelya.

Verkoston yhteisen kehityskohteen valinta ja kehitysryhman muodosta-
minen

Kehityskohteen valinnan perustana olivat verkostoyrjtysanayyseissa esille tulleet
kehitystarpeet ja agelmat. Esiteffjen kehiystarpeiden kirjo oli runsas aingksityis-
kohtaisista ongelmista laajoihin tietoverkkoratkaisuihin saakka. Tutkijat jakoivat nama
seuraaviin viiteen ryhmaan:

asiakaspalvelu

tietoverkko ja tiedonvalitys

materiaalivirrat

tuotekehitys

markkinointi.

Verkoston asiakaspalvelun maariteltiin tagbdeydessa kasittavan asiakkaan saaman
tuotteisiin (nyyntimateriaali) ja toimituksiin (esim. mahdolliset puutteet, muutokset
toimitusajoissa) liitgvan informaation sekd asiakaspalautteen valittamisen asianomai-
selle verkostoryritykselle. Tietoverkko ja tiedonvéys sisalsivat verkoston tietotekni-
siin ratkaisuihin liityvia kehiystarpeita (esim. OVT). Materiaalivirtojen alueella kehi-
tystarpeena oli mm. verkostghteisten kuljetusresurssiegddyntaminen ja tehostami-
nen. Tuotekehyiksen alueella oli tarvetta tiivimpaayhteisyohon uusien tuotteiden
suunnittelussa. Markkinoinnissa kaivattiin 1&hinna verkostbteisyota nyyntikam-
panjoiden suunnittelussa.

Verkostotiimin kokousta valmisteltaessa tutkijat ja Harjavalgan@rojektiyhma valit-

sivat asiakaspalvelun kehittdmisen ensisijaiseksi y&ftohteeksi. Tahan pagdin,

koska juuri asiakaspalveluun lyign oli ehdotettu eniten kepdtarpeita useimmista
yrityksisté ja Harjavalta Yoli toteuttamassa omia keyshankkeita talla alueella. Tama

alue sisalsi pds perusselwsstehtavia verkoston uusista toimintamalleista, jotka olisi
tehtava ennen muiden alueiden kestibiden aloittamista. Esimerkiksi ennen tietoverk-
koratkaisujen miettimista verkoston tulisi luoda selkgteistoimintakitannot ja peli-
saannot, joiden perustalle voidaan sitten rakentaa tietokonepohjaisia ratkaisuja. Asia-
kaspalvelun toimintamallien kehittaminen loisi siis pohjan etenemiselle muilla neljalla
alueella, mik& myos tuki valintaa ensimmaiseksi kehitysalueeksi.

Verkostotiimin kokouksessa tutkijat esittivat anyaeissa esille tulleet kelgitarpeet ja
perusteet niidenyhmittelylle sekd asiakaspalvelun valinnalle ensimmaiseksi y&lii-
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eeksi. Harjavalta @esitti oman nékegksensa asiakaspalvelun kentésta. Malli koostui
kahdesta kaaviosta, joista toiseen oli kuvattu asiakaspalvelun tehtavat toimitusprosessin
eri vaiheissa, palvelu ennen toimitusta, toimituksen aikana ja toimituksen jalkeen. Kun-
kin vaiheen alle oli listattu vaiheeseen yiti& tehtavia. Toisessa kaaviossa oli esitetty
Puustelliverkon osapuolet (Harjavalty,@satoimittaja, rimymala, kuljetusliike ja asia-

kas) ja niiden valisiin suhteisiin lijfvat asiakaspalvelun tehtavat ja vaatimukset. Esi-
tysten perusteella todettiin asiakaspalvelun alueella olevan paljoysteahtdollisuuk-

sia, joiden ratkaisemisella on keskeisid vaikutuksia verkogttgistoiminnan paranta-
miseen. Samalla todettiin, ettd on tehtava vield lisagkbid asiakaspalvelunykyti-

lasta ja luotava kuvaus uudesta toimintamallista.

Koska verkostotiimissd on laaja edustusygppisia yrityksia, péaatettiin yposkenteyn
tehostamiseksi muodostaa suppeampi kelyitma, jonka tehtavaksi annettiin asiakas-
palvelun uuden toimintamallin luominen. Tahhmaan valittiin Harjavalta ©n joh-
dolla neljayritysta, joilla on keskeisia asiakaspalveluunyhiti tehtavia. Namarityk-
set ovat gymala, kuljetusliike ja kaksi osatoimittajaa, joilla on omia tuotteiygmis-
sa Puustelli-verkoston kautthisaksi yhmaan tuli tutkijajasenia. Kelggryhmalle an-
nettiin kolme kuukauttaybskenteyaikaa ja tulokset kdiin lapi seuraavassa verkosto-
tiimin kokouksessa. Kehitysryhméan tydskentely on kuvattu tarkemmin kohdassa 5.2.

Kehitysryhmatoiminta oli kaikille osapuolille uusydtapa. Fhméan toiminnan tueksi
verkostotiimissa maariteltiin kehitysryhman tydskentelymuodot seuraavalla tavalla:

Kehitystynman on itse tarkennettava tehtéavansa verkostotiimin toimeksiannon poh-
jalta. Verkostotiimin toimeksianto tehdagieisen keskustelun pohjalta, joten se on
tarkennettava kehitysryhméssa.

— Kehitystyhmé@n on oganisoitava itse toimintansa eli valittava ryéuélineet ja toi-
mintatavat, joilla tehtavéa voidaan suorittaayjaman monipuolinen rakenne voidaan
hyodyntaa.

— Kehitystyhmén kokousten valillayhmanyritykset valmistelevat kokousten sisaltoa.
Heidan on tarvittaessa kerattava lisatietoa muilta yrityksilta.

joku ryhman jasen kantaa vastuun perehdyttamisesta ja tilanteen valmistelusta.

- Ryhmaén jasenten on varauduttava kohtalaisen suureeyimatrddn, ennen kuin
monimutkainen asia on ratkaistavissa (esim. tietolikennekysymykset).

— Kehitysrynman on tuotavaybn tulokset verkostotiimin kasiteltavaksi. Asiasta on
laadittava selked materiaali ja sit jotta kokous voi kasitella tuloksen ja tehda
paatoksen.
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Kehitysryhman tulosten kasittely verkostotiimin kokouksessa

Kehitysryhman saatuaybnsa paatokseen sen tulokset kasiteltiin verkostotiimissa kaik-
kien projektinyritysten edustajien kanssa. Tutkijat esittivat alustukseksiysgyhiman
tydskenteyprosessin kulun koko tiimille. Kelyisryhma oli kuvannut asiakaspalvelun
nykyiset toimintatavat seka sen ongelmat ja kaltdtrpeet ja muodostanut talta pohjalta
uuden asiakaspalvelun toimintamallin. Toimintamallin keskeisia osia olivat vastuuhen-
kilgjarjestelman luominen verkostomityksiin ja nyymalahenkilokunnan koulutuksen

ja myynnin tukimateriaalinyhteinen suunnittelu. Naiden toteutukseeny#itt yhma

esitti vastaavien kahden jatkoksfsityhman asettamista. Nama gkget k&tiin lapi
verkostotiimissa kahdessyhmatyossa, joissa pagtlin muodostamaan jatkginma
myymalakoulutusta ja tukimateriaalienytén toteutusta suunnittelemaan. Vastuuhen-
kilojarjestelmaa pohtinutyhma totesi, etta ainakin tigssa toiminnoissa vastuuhenkil6t

ovat jo olemassa; heille tarvitsee vain maaritellda uuden toimintatavan mukaiset tehtavat.
Verkostotiimi paatti yhmatdiden pohjalta muodostaa kgbiyhman nyymalakoulu-

tusta kehittdmaan. Vastuuhenkildiden tehtavien maarittdmiseen ei resurssipulan vuoksi
asetettu uutta ryhmaa vaan siihen palataan tulevaisuudessa.

Yhteenveto verkostotiimin kokemuksista

Verkostotiimin toiminta ei lopulta toteutunut aivan niiden ajatusten mukaan, mitéa pro-
jektin alussa kaavailtiin. Tavoitteenahan oli, etta tiimi lgisteisy6ssé suuntaviivat
verkoston kehittamiselle ja kehittaisi aktiivisesti verkoston toimintatapojgsoalalla
nykyista toimintaa ja luomalla uusia ratkaisuja. Verkoston ksbitunnan maéarittely
onnistui klla hyvin, mutta uusien ratkaisujen ja toimintatapojen kehittdminen osoittau-
tui tiimille ongelmalliseksi. Pagynéa tdhan oli se, ettd timissa oli edustettugairh
erilaisia yrityksia eri toimialoilta, mik& muodostiyknyksenyhteisyolle laajassayh-
massa. Erilaisia ndkokulmia keystarpeista saatiinyka hyvin esille, mutta ratkaisujen
etsiminenyhdesséa oli vaikeaa, koskaitykset alkoivat gvin nopeasti ratkoa vain
omaan toimintaansa lijtvia kysymyksia ja kokonaisuuden pohdinta jai taka-alalle. Kun
tama huomattiin, onneksi jo projektin alkuvaiheessa, paatettiin pienempiepskdhit
mien muodostamisesta verkostotiimiydtukkasiksi” mik& osoittautuikin onnistuneek-

si ratkaisuksi. Pienemmass@massa keskustelun kulkysyi paremmin hallinnassa ja
yhteisten mallien luonti oli helpompaa. Ketsityhman luomien mallien pohjalta asioi-
den kasittely myds verkostotiimissa helpottui ja tehostui.

Jatkossa ndtaisikin siltd, etté verkostotiimin tehtavaksi jaa lahinna verkostonysehit
suunnan maarittaminen ja mahdollisten kgdwthmien muodostaminen. Naissékin teh-
tavissa verkoston paamiehen eli HarjavaltanQpanos ja vastuu korostuu. Koska pro-
jektin aikaisessa tiimissa oli edustettuna vain n. 10 % koko verkgstgksista, koko
verkostonyritysten kokoontuminen jatkossa saaih erilaisen luonteen projektin ver-
kostotiimin kokouksiin verrattuna. Tiimin kokoukset eivat jatkossa voi sisa@jidst t
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kentel/a osanottajien suuren lukumaaran vuoksi ja kokoontumismahdollisuuksiakin on
ehka kerran vuodessa. Nain ollen verkostotiimin tehtavat jaavat jatidessemmalle
tasolle kuin projektin aikana. Taltd pohjalta kgsighmien muodostaminen on verkos-
ton padmiehen ja muutamien aktiivisten toimittajien varassa. y&gtitnien on tu-
losten esittglyn ja levittamiseen verkostossa verkostotiimin kokoukset muodostavat
jatkossakin hyvan kanavan.

5.2 Kehitysryhmat

Verkostotiimi maaritteli asiakaspalvelun keskeiseksi kskithteeksi ja paatti muo-
dostaa kehyistyhman analsoimaan asiakaspalvelua ja luomaan ideoita sen kehittdmi-
seen. Tahanyhmaan otettiin mukaan edustajat padmiehgarosaatiosta, gymalasta,
kuljetusliikkeesta seka kahdelta tavarantoimittajaltghr®an tukena olivat VTT:n asi-
antuntijat.

ASIAKASPALVELUN
KEHITYSRYHMAN TOIMINTA
Tutkijoi den yhteenveto kehitystoimintaryhmén andyyseita
- paédniehenjatutkijoiden valmistlu

- laadukkaanasiakaspalvelun kriteerit
- asiakaspalvelun nykytilakuvats,

ongelmatja kehitystarpeet %

VERKOSTOTIIMI KAS ITTELY
(Verkodoiimin 3. kokous)

Tutkijoiden yhteemetoanalyseissa

- asikagpalvelun kehitysryhmén tulosten eslle wleisakehitystarpasta

kasittely

- tulogten jalostaminen ryhméyoné
- uudenkehitysryhman kaynnistéminen %

MYYMALAKOULUTUKSEN
KEHITYSRYHMAN TOIMINTA

- paédniehenjatutkijoiden valmistlu

- shteaien tuenkartoittaminen

- dhteeien jatoimittagjien yhteistoiminnan
suunnittelu

Kuva 18. Kehitysryhmien toiminta.
Tehtdvana oli maaritella asiakaspalvelykyista tasoa, selvittdéa kunkin verkon osan

rooli asiakaspalvelussa sekd maaritella konkreettisia toimenpide-ehdotuksia. Naiden
ehdotusten eteenpainviemisekghman tulisi muodostaa uusia kefsityhmia. Kun ke-
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hitysrynma oli suorittanut tehtavansa, verkostotiimi otti uudestaan kantaaydtehit
minnan suuntaamiseen ja konkreettisten kstoimenpiteiden valintaan. Tuloksena
kaynnistettiin uusi kehiytsryhma, nyymalakoulutuksen kehjisrynma. Tahan yhmaan
kuului paamiehen edustajien ja tutkijoiden lisaksi henkilditd kahdegiemétasta ja
kolmesta toimittajgrityksestd. Matkan varrellaylmmaan ktkettiin myds tietojarjestel-
matoimittajan edustajatylhmaéan. Tehtdvané oli laatiystemaattinen jatkokoulutus
myymaldille. Mydhemmin tarkennettiin tehtava kasittelemaayyjien myyntimate-
riaalin kehittdmista ja sihteerien koulutuksen jarjestamista.

Kehitystyhmien toiminnan vaiheet esitetaan kuvassa 18. Tassa luvugd@skanaita
vaiheita lapi ja arvioidaan tuloksia.

5.2.1 Asiakaspalvelun kehitysryhman toiminta

Asiakaspalvelun kehisryhmén kasittgl tapahtui kolmessa kokouksessa. Ennen, kun
koko kehiysryhma kokoontui, suunnitteli paamiehen projekitmayhdessa tutkijoiden
kanssa kehyisryhman toimintaa ja siihen tarvittavigdkaluja. Kokousten valilla ana-
lyysia taydennettiin valiaikana tehdylla aineiston kasittelylla.

Laadukkaan asiakaspalvelun kriteerit

Asiakaspalvelu muodostaa Puustelli-verkosparnmonipuolisen kokonaisuuden, josta
yhdellakaan yhman jasenella ei ollut kattavaa kgisif. Harjavallan ja tutkijoidegh-
teisend pohdintana valmisteltiin aluksi kokoelamiakkaan nékokulmastiirkeimpia
palvelutekijoitd, joiden kasittgltuotti kokonaiskuvan asiakkaan kokemasta palvelun
tasosta.Lista palvelutekijdista postitettiin kelgryhman muille jasenille, ja kelys-
ryhman ensimmaisessa kokouksessgiikékeskustelua valituista palvelutekijoista ja
siitd, mita niiden kehittdminen tarkoittaisi verkoston toiminnan muodossa. Palveluteki-
jat ja niiden synnyttdman keskustelun ydin ilmenevét taulukossa 4.

Palvelutekijoiden kasittglkehitysrynmassa tuotti tiegfd muutoksia paamiehen ja tut-
kijoiden laatimaan listaan. yRman jasenet katsoivat, ettéd asiakaspalvelun keskeisena
palvelutekijana oli verkoston sisdinen avoimuus (kohta 12). Tama kohta lisattiin listaan.
Toisaalta katsottiin, ettaykilla rahoitus- ja maksujarjestalla oli vahainen merkits
verkostolle (kohta 3). Mymalan edustaja toi keskustelussa selvasti esille, etta heilla
muutos tehtyn tilaukseen nahdaan virheend, joka maksaa ja aiheuttaa lisaa virheita.
Paamiehen alkuperainen ajatus oli rauhoittaaytetta ennen toimitusta tilauksen to-
teuttamista varten (kohta 6).
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Taulukko 4 Asiakaspalvelun palvelutekijat ja niihin liittyvat argumentit.

PALVELUTEKIJA

KOMMENTIT

1. Oikea-aikainen, virheetbn jgh-
della kertaa tapahtuva toimitus -

2. Hyva suunnittelu ja suunnitelmarn
dokumentointi

3. Hyvat rahoitus- ja maksujarjestelyt

4. Ystavalline palvelu

5. Nopeat ja selkeéat vastaukseg- k~
symyksiin -

6. Tilauksen muutosten ja ligéten ~
hallinta

7. Tuoteneuvonta

8. Lyhyt toimitusaika -

9. Tieto poikkeamista, puutteista ja
niiden korjauksesta

10. Laadukatuote -

11. Nopea virheiden ja reklama-
tioiden korjaaminen -

12. Avoimuts verkostm yritysten
valilla

- lahtbkohtana myyjan virheetén suunnitelma

toimittajille ratkaisevaa on oikea tilaustieto

pyrkimyksena on oltava kerralla oikea asia-
kasta tyydyttava suunnitelma

myyjien ja sihteereiden toiminta ratkaisevaa
talla on vain vahainen merkitys verkostolle

oikea asiakaspalveluasenne hankalaakin
asiakasta tai toimitusta kohtaan

oikea asenne myo6s verkoston osapuoliin
yhden soiton periaate

roolijako myymalan, AP-tiimin ja toimitta-
jien valilla, yhteydet ja tiedonvalitys

muutos on virhe, joka maksaa ja lisda vir-
heita

yksi paikka (AP-tiimi), joka palvelee kaik-
kia; asiakkaita, myyjia, asentajia
esitemateriaalista PUUSTELLI-malli
toimittajilla oltava lisaksi oma tuotetuki

“seuraavan 10 vuoden aikana meidan tarkein
myyntiargumentti” (tuotantojohtaja)

kaikilla pitaéd olla velvollisuus ja rohkeus
tiedottaa poikkeamista heti luotettava tieto

menettey puutteen ilmoittamiseksi ja oikai-
semiseksi asiakkaalle

palautteen hyddyntaminen toimittajille asti

on hyvin tarkeaa asiakkaan hyvittamiseksi
virheet on hyddynnettava oppimisessa

ongelmien selvittaminen luotettavasti ja
peittelemattayhteisyokumppaniin ja asiak-
kaaseen pain
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Keskustelu asiakaspalvelusta ja sen palvelutekijoista tugtis poukon koko toimintaa
koskettavia ja yleisiksi laatuohjeiksi soveltuvia nakemyksia:

— Vain 100-prosenttinen toiminta on riittavayva tavoitteena ja osan asioita voi tehda
110 prosenttisesti.

— Asiakkaan on saatava vastaysyknyksiinsa ja ratkaisu aelmiinsayhdellayhtey-
denotolla.

— Virheen tai puutteen sattuessa kaikilla verkostotyksilla on oltava selkarankaa ja
avoimuutta ilmoittaa heti mahdollisimman luotettava tieto sen korjaamisesta.

— Puutteista ja muista toimituksen gatmista on gstyttava ilmoittamaan asiakkaalle
ennen, kuin h&n kohtaa tilanteen itse.

— Toimitusaika on pstyttava kertomaan asiakkaalle aikaisempaa tarkemmin (paivasta
tunteihin) ja poikkeamille on sovittava ilmoitusmenettely.

— Kaikkien verkoston jasenten on eri tavoin tuettawgyjié virheettémien ja laaduk-
kaiden suunnitelmien laadinnassa.

— Oikea asiakaspalveluasenne kuuluu kaikkeen toimintaan, my6s verkoston valiseen.

— Korkealaatuisen asiakaspalvelun perusta on koko verkoston nopeassa ja luotettavassa
tiedon valityksessa ja hallinnassa.

Keskeisimmiksi kehitsalueiksi maariteltiin tdssd vaiheessa verkoston tiedonhallinta,
myyjien ja sihteerien koulutus seka nopea virheiden ja reklamaatioiden korjaaminen.

Asiakaspalvelun nykytilan analyysi, ongelmat ja kehitystarpeet

Varsinainen tehtavien ja roolien maariteloitettiin laatimalla asiakaspalvelustgky-

tilan kuvaus, johon koottiin eri osapuolien talla hetkella hoitamat tehtavat, ongelmat ja
kehityskohteet. yohon omaksuttiin apuvalineeksi kuuden vaiheen asiakaspalvelupro-
sessin malli (ks. kuva 19), joka kattaa kaikki verkostioteistoiminnan tasot. ykytilan
kuvaus laadittiin tutkijoiden toimesta ja tarkastettiin kgdnthmassa toisessa ja kol-
mannessayhmakokouksessa.yKytilan ongelmien ja kehjskohteiden pohjalta edettiin
vaihe vaiheelta tavoitetilan kuvausta koh. tassa vaiheessggttiin kohottamaan
kolme kokonaisuutta muita tarkedmmiksi, tiedonhallintgyjran ja sihteereiden toi-
minta sek& reklamaatioiden ja palautteen hallinta.

Laajan kohdealueen kasitteleminen tehtavien tasolla vaati alueen jakamista pienempiin
osiin, jotta roolijaot olisivat helpommin tunnistettavissa kunkin vaiheen sisalla. Roolit
muuttuvat siiryttdessa vaiheesta toiseen. Asiakaspalvelu voidaesti jakaa kolmen

eri vaiheen kokonaisuuksiksi ennen toimitusta, toimituksen aikana ja toimituksen jal-
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keen, tehtavaan palveluun. Tasdieydessa asiakaspalvelu oli jaettava viela kolmeen
vaiheeseen niiden itsendisen ja kriittisen aseman korostamiseksi. yrigidkisvassa

19 esitety kuuden vaiheen asiakaspalveluprosessi. Alla kuvataan jokaista vaihetta tar-
kemmin.

1 2 3 4 5 6
TILAUSTEN
ENNEN KAUPAN KASITTELY _»TII._.AUSTEN TOIMITUK- . TOIMITUK-
KAUPPAA TEOSSA MYYMA- KASITTELY SEN SEN
LASSA PAAMIES AIKANA JALKEEN

Kuva 19. Asiakaspalveluprosessin vaiheet.

- Ennen kauppaa -vaihe kasittdd verkoston valisen toiminnan suunnittelun, koulutuk-
sen, markkinoinnin, tuotekeliksen ja tuotetiedon hallinnan. Taman vaiheen tehta-
villa luodaan edejityksia toimitusten laadukkaalle asiakaspalvelulle.

- Kaupanteko-vaiheella tarkoitetaaryyjin toimintaa asiakaskontaktissa eli Puustelli-
keittion agumentointia, myntia, asiakkaan tarpeiden ja toiveiden selvittdmista, ra-
hoituksen sopimista, keittion suunnittelua ja toimituksen asioiden selvittdmista
asiakkaalle. Tassa vaiheessgyja toimii osaamisensa, materiaalinsa ja verkoston
tiedonvaliyksen varassa.ybvaiheen laadulla ja tilaustiedon luotettavuudella yn h
vin ratkaiseva merkitys toimituksen onnistumiselle.

— Tilausten kasittgl myymalassa on gyjan ja sihteerin valinen tiedon jakamisen vai-
he, johon toimittajat ja HOY liistvat mm. erikoistuotetietojen kautta. Tama vaihe
kuvaa toimituksen yksityiskohtaisesti myyjan valittdmien tietojen pohjalta.

- Tilausten ka&sittgl pAdmiehen organisaatiossa on tulevaisuudeggaatan tehta-
vaksi siirtyva tyévaihe, jossa tuote-erittely tallennetaan tilaustietokantaan.

— Toimitusvaiheen aluksi keittiokokonaisuus hajautuu verkoston osatehtaviksi ja ko-
koontuuyhteen asiakkaan keittion asennuksessa. Tassa vaiheessa veyktsiton
toiminta on voimakkainta ja tiedonvalityksen tarpeet ovat suurimmat.

— Toimituksen jalkeinen vaihe tarkoittaa toimituksen puutteiden korjaamista ja keittion
saattamista asiakkaanMéksgmaan kuntoon. Toimituksen jalkeisia tehtavid ovat
reklamaatioiden hoito, palautteen valittaminen, laskutus ja jalkimarkkinointi.

Asiakaspalvelun ykytilan kuvaamista varten tutkijat valmistelivat jo igbh ana-
lyysien perusteella kuutta vaihetta noudattavan kuvauksenyfotaértgdensi ja kom-
mentoi. Kuvaukseen Kkirjattiin verkon osapuolien todelliset tehtavat omiin laatikoihinsa
ja todetut ongelmat ja keligkohteet niiden alapuolelle. Kuvassa 20 on esimerkki toi-
mituksen aikana suoritetuista tehtavista, osapuolten valiggé&iksista ja toiminnan
ongelmista. Osapuolien véliset nuolet kuvaavat paapiirteisig/tiegdsia, joiden lisak-

si esiintyy varmasti muita epasaannollisia yhteyksia.
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ASIAKAS

HOY /
Kuormasuunnittelu MYYMALA
Toimittajatilausten tekeminen Asiakkaan palvelu toimitukseen TOIMITTAIA
Tilaustietojen tarkennus liittyvissé asioissa Tilaustietojen kasittely ja
Toimitusaikailmoitus A Asennuksen suunnittelu ja < tarkennus
Toimituksen valvonta toteutus Tuotteen valmistus ja
Asiakk. muutosten hallinta Toimituksen puutteiden selvitys toimitus
Kuorman lastaus ja tarkastus Suunnitelman puutteiden ja Puutteiden ilmoittaminen
Tietojen hallinta ja valitys virheiden korjaaminen . — . .
Jakelun jarjestely - tilaustietojen v_|_rheetja puutteet
- puutteet EDI siirrossa
- systematiikka tiedon ja tehtavien - tuotetietojen puutteet
- systematiikka puuttuu jakamiseksi HOY:n kanssa puuttuu - puutteiden ja toimitusvaikeuksien
- tiedon hidas tai puutteellinen - asennuskapasiteetin puute Imoittaminen epasaannollista
valitys - tiedon kulku
- tilaustietojen puutteet - tietoon nopea reagointi
- jakelun viime hetken muutokset KULJETUSLIIKE - viime hetken muutokset ja lisaykset jakelussa
- kaikkea pakattua ja lastattua ei ole Jakelun hallinta ja suorittaminen - viivastykset kuorman valmistumisessa
kuitattu jarjestelméaan Asiakkaan (aika)kyselyihin - ei tietoa puutteiden syista ja korjaamisesta
vastaaminen - pienet asiakastoimitukset mutkistavat jakelua
Toimituksen puutteiden - kuormasuunnittelun suunnitelmissa puutteita
selvittdminen
Kuljetusvahinkojen
AAh i H+ R mA Tm A A

Kuva 20. Asiakaspalvelun nykytilan kuvaus toimituksen aikaisesta vaiheesta.



HOY
Kuormasuunnittelu
Toimittajatilausten tekeminen
Erikoistuotetietojen tarkennu
Toimitusajanja sen
poikkeamien ilmoittaminen
asiakkaille
Toimituksen valvonta

Kuorman lastaus ja tarkastus|

ASIAKAS

MYYMALA

Asiakkaan palvelu toimituksee
liittyvissé asioissa
Asennuksen suunnittelu ja
toteutus

=)

N

Tietojen hallinta ja valitys
toimittajien ja myymaldiden
valilla

Jakelun jarjestely jjakelu-
muutosten hallinta ja
ilmoitus

Jakelun aikainen
tiedonvalitys autoihin

G SM-tekstilla

Kuva 21.

Toimituksen puutteiden selvity
Suunnitelman puutteiden ja
virheiden korjaaminen
Verkoston tiedonvalityksen
hyédyntdminen

v

KULJETUSLIIKE
Jakelun hallinta ja suorittamine
Jakelun poikkeamien valiton
ilmoittaminen HOY:lle
Asiakkaan (aika)kyselyihin
vastaaminen
Toimituksen puutteiden
selvittdminen
Kuljetusvahinkojen

calvittiminan

Asiakaspalvelun tavoitetilan kuvaus toimituksen aikaisesta vaiheesta.

TOIMITTAJA

Tilaustietojen kéasittely ja
tarkennus

Tuotteen valmistus ja toimitus

Puutteiden ja poikkeamien
systemaattinen ja valiton
ilmoittaminen HO Y :lle

D




Nykytilan kaaviot toimivat pohjana tavoitetilan laatimiselle. Tavoitetila laadittiin vaihe
kerrallaan kasittelemallaykytilaan kirjatut ongelmat ja kelygkohteet. Uusien ratkai-
sujen suunnittelussa nékdkulma ulottui luonnollis@straiherajojen, silla samat ratkai-

sut toimivat useissa eri vaiheissa. Kuva 21 esittda esimerkin “toimituksen aikana” -
vaiheen tavoitetilan kuvauksesta.

Nykytilan anaysoiminen ja toimintaan liftvien orgelmien kartoitus toivat esille ison
maaranyksittaisia kehiskohtia, joita tavoitetilaa hahmotettaessa otettiin huomioon.
Keskeisia alueita keskustelussa olivat kuitenkin joyysatl edellisessa vaiheessa tun-
nistetut alueet, kuten myyjien ja sihteerien koulutus ja tiedonhallinta verkostossa.

Keskeisin innovaatio tassa prosessissayslyikys asiakaspalvelury@njaosta verkoston

eri osapuolten valilla. Paamies oli ennen kedmjthman yoskenteyd hahmottanut uusia
organisatorisia rakenteita omaan organisaatioon. Tavoitteena oli muodostaa ns. asiakas-
palvelutiimi, jonka tehtava olisi toimia verkoston hermona ja palvella seka verkoston
osapuolia ettd asiakkaita. Kgfstyhmassa kgdyn keskustelun kautta paadin kuiten-

kin ratkaisuun, jossa asiakaspalvelu keskitetaan. Talla tavalla haldsiimkertaistaa
toimintaa asiakkaiden kannalta vahentamalla kontaktihenkildiden maaréa minimiin. Asi-
akas on ainghteydessa mymalaan eli myjaan tai sihteeriin, kun héanella on jotaip k
syttavaa. Jotta asiakkaiden palveleminen yk@nndssa onnistuisi ygmalodista kasin,
paatettiin, ettd muun verkoston tehtavana on tukea myyi@aloit

MYYMALA
- adakaskummi

TOIMITTAJA
- myymala-/Puustelli-

kummi
HARJAVALTA OY
ASIAKASPALVELUTIIMI

- toimittajakummi

TOIMITTAJA

- Harjavalta Oy kummi

Kuva 22. Puustelli-verkoston kummijarjestelma.
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Liittyen asiakaspalvelurydnjakoon tehtiin mos toinen innovaatio. Kelygryhméssa
mukana ollut toimittajgritys Savo @ oli projektin aikana yrkinyt tehostamaan oman

ja paamiehen vélista toimintaa maarittelemalla kaksi ns. kummihenkil6a hoitamaan
kaikki paamiehen toimituksiin ligiva toiminta. Tastaystyi ajatus, etta verkostossa

olisi jokaisella toimittajalla Puustelli-toimintaan erikoistuneita kummihenkil6itd ja
myymaldissa olisi ns. asiakaskummeja, jotka vastaavat itse asiakaspalvelusta. Toimitta-
jan kummihenkilon tehtava on varmistaa, etta tilaukset etenevat suunnitelmien mukaan
ja etta tarvittava tieto tuotteista, tilauksistagelmistaym. aina on saatavilla. Pd&mie-

hen suunnittelema asiakaspalvelutiimi muuttui tata kautta verkostopalvelutiimiksi, jonka
tehtavanéa on varmistaa, etta tieto liikkuu n. 40 toimittajalta viitg@nkeneen ryyma-

l&a&n ja myos toisin pain. Kummijarjestelma esitetaan kuvassa 22.

Tyonjako- ja kummihenkildjarjestelmén seurauksena nahtiin tarpeelliseksi kuvata erik-
seen verkon valiset tiegbteydet eriyisesti nyyméalan, HOY:n ja toimittajien vélisen
roolijaon havainnollistamiseksi. Kuvaus on laadittu sglles tavoittelemiseksi erikseen
akuutille eli asiakastoimitukseen lyttdlle tiedolle ja muulle tiedolle, kuten tiedotuk-
selle ja ennakkoilmoituksilleKuvassa 23 on malli asiakastoimitukseenyhitsta tieto-

jen valityksesta.

Kaikki tilakseen
liittyvét asiat
Toimituspuutteet ja
korjautuminen

o _ MYYMALA
Toimitusaika- - asiakakummi

kyselyt

Toimitusaikailmoitus
japoikkeamat

Toimituksen tiedot
(suaattoimitukse)
Tuotetuki

Erik oistuottest

Kaustotoimituksen asiat
Tuotetuki
Erik oi stuotteet

Toimitusonge mat

TOIMITTAJA
- HOY -kummi

Jakelumuutokset

HARAJAVALTA QY
ASIAKASPALVELUTIIMI
- toi mittajakummi

Toimituksen puutetiedot
Tuotetuki

VALMISTUSSOLUT

Kuva 23. Toimituksen tietojen valitys.
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Roolijaon perusta on yymalan laaja vastuu asiakaskontaktista, asiakkaan palvelemi-
sesta ja toimituksen asioiden selvittamisesta. Harjavallan asiakaspalvelutiimi toimii tas-
sa tehtavassayymalan tukengshdessa osatoimittajien kanssa. ¥henpidon perusta

on yleinen velvollisuus asioiden valittomasta tiedottamisesta. Toimittajat tiedottavat
puutteista ja ongelmistaan AP-tiimin kautta, joka huolehtii tiedonykakitsta edelleen.
Suunnitellussa mallissa toimittajat nimeay#iden tai muutamarydntekijansa kum-
miksi eli erilyisesti Puustelli-verkkoa palvelevakghteyshenkiloksi toimituksiin ja
tuotteisiin liittyvissé asioissa. Hanella voi olla parinaan AP-tiinyidntekija, joka eri-
koistuu hoitamaan toimittajan asioita ja tuotteita.

Kummitoiminnan tavoitteena on se, etta tiedon ja avun tarvitsijalla on aina tiedossaan
oikeayhteyshenkil®, joka vastaa tai selvittdd asian ilman myiiteydenottoja. Asiak-
kaalle voidaan nimeta hanen toimitustaan hoitaygnmélan asiakaskummi, joka luon-
tevasti on tilauksen kasitellyt sihteeri.

Kehityskohteiden priorisointi

Kehitystyhman tehtavana oli viela priorisoida ja valmistella seuraavia konkreettisia ke-
hityskohteita. Selvitstydn kuluessa tunnistettiin kolme selvasti tarkeintd ja koko toi-
minnan laatua maarittelevaa kokonaisuutta.

1. Myyjien, sihteerien ja asentajien ammattitaidon ja toimintaggkdien kehittami-
nen.

2. Tiedon kasittgh, valitys ja hallinta, jostayhdessa AP-tiimin tehtavdkuvan kanssa
voidaan muodostaa verkoston tiedonhallinnan mallin suunnittelu.

3. Nopea virheiden ja reklamaatioiden korjaamineygdgntaminen kehittamistoimin-
nassa seka asiakaspalautteen valittaminen tydnsuorittajille saakka.

Jokainen naista on itsessaan niin laaja ja monisisaltéinen kokonaisuus, etté niiden sisalta
paatettiin erottaa rajatut ja konkreettiset kohteet, kuten

1. myyjien, sihteerien ja asentajien koulutus ja toimintaedellytykset

2. tiedonvalitykse kummijarjestelma

3. reklamaatioiden ja palautteen hallinta.

Kehitystyhma paatti esittdd kahden ensimmaéisen kohteen edistamiseksi kahta uutta ke-

hitysrynmaa joista ensimmainen olisi sisalléllisesti ja jaseniltadyymalapainotteinen
ja toinen toimittajapainotteinen.
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5.2.2 Asiakaspalvelun kasittely verkostotiimissa

Verkostotiimin kolmannessa kokouksessa lahtékohtana oli asiakaspalveluysigbhit
man ton tulos. Kokouksessa Wiin |api asiakaspalvelun kuuden vaiheen mallin pro-
sessikuvauksia ja tiedonvgfmallia. Tassa vaiheessa gntynyt kovin paljon keskus-
telua, mutta mallien l&pikayminen toimi taustana, kun siirryttiin ryhméatyoskentelyyn.

Asiakaspalvelun kehysryhmé&n ehdotuksen pohjalta verkostotiimi jaettiin kahtedn r
maan pohtimaan wyjien, sihteerien ja asentajien koulutusta seka tiedogk&én
kummijarjestelmaa. Koulutusasioita pohtineesghméssa otettiin [&htokohdaksi ne
toiminnan osa-alueet, jotka aiheuttivat enitergedmia asiakaspalvelussa.ylnalan
sihteerin mukaan nama alueet olivat kalusteet ja kodinkoneet. Wuodipaallikko tar-
kensi kertomalla, ettd naissgngyy eniten erimieligyksia nmyyjien ja asiakkaiden valil-

l&. Ratkaisuksi ideoitiinystemaattinen koulutusohjelmayymaléille. Paagittiin siihen,
ettd oli viela tehtava selyg myymaldiden todellisista koulutustarpeista, laadittava ko-
konaiskuva koulutustarjonnasta, tietopankKkiyjien tuotemateriaalia varten, tuotekoh-
taiset sovellutusohjeet ja ohjeet toimittajien antamaa koulutusta varten. Tehtavaa varten
ehdotettiin uuden kehitysryhm&n muodostamista.

Toisessa yWryhmassa kasiteltin kummijarjestelman rakentamista. Siingiikaapi
kehitysryhman laatimaa ehdotusta (ks. kuva 22) ja ptifid keskustelussa samaan tu-
lokseen. Toisin sanoen nahtiin, etta asiakaspalvelu on ehdottomasti hoidetyawa- m
lassa ja etta sihteerilla on parhaimmat gtigtkset toimia asiakaskummina. Muiden ver-
kostonyhteisyotahojen osalta todettiin, etté tietainen kummijarjestelma on jo ole-
massa tilaustenkasityel osalta. Paatettiin tehdéteinen lista naista henkildista. Kum-
mijarjestelman kehittamisesta todettiin, ettd se vaatii tarkempaaystlyjdirjestelmaan
kohdistetuista tarpeista.

Yhdessa verkostotiimi paatti Wanistdaa uuden kelygryhman toiminnan. Mymala-

koulutuksen kehyisyhman tehtavaksi maariteltiplla kuvatun gstemaattisen koulu-
tusohjelman osatehtavien suorittamineghiRaan valittiin edustajia paamiehen kgt
ja myyntiorganisaatiosta, kahdestayymalasta, kolmesta toimittgjatyksesta ja tutki-
joiden edustaja.

5.2.3 Myymalakoulutuksen kehitysryhman toiminta

Myymalakoulutuksen kehisryhm& muodostettiin Puustelli-verkoston verkostotiimin
kolmannessa kokouksessa. Tehtavaksi annettiin selvigg@ahiden koulutustarpeita,
laatia kokonaismalli iyymaldiden koulutuksesta, maaritella materiaalitietojen muodot
ja sisalto, laatia koulutuksen ja materiaalin sovellutusohjeet (“miten tuote rakennetaan
keittiobn”) seka suunnitella toimittajien antaman koulutuksen organisointia.
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Alemyyntipaallikkd Juha Raution johdolla tehtiin aluksiy&ely myymaldissa tarvitta-
vista koulutustarpeista. Taman pohjalta paatettiin fokusoidaykplmosta lahinna toi-
mittajien ja nyymaldiden sihteerien valisiighteyksiin. Sihteerit toimivat ryymaldissa
myyjien ja muun verkoston valikatend.yMan paatehtava on hankkia asiakkaita ja teh-
da kauppoja. Kun tamd on tehy, on usein vield iso maaréygtyyn tuotteeseen liit
sifikaatiot. Sihteeri tekee ja lahettadds tilaukset Harjavaltaan ja seuraa tilausten ete-
nemista. Kehitstoiminnan lahtokohdaksi otettiin sihteerien tiedontarve. Talgtketk

tiin uuden tietojarjestelman kehittaminen. TietojarjestelméatoimittBfel:n konsultit
osallistuivat yohon tekemalla demo-versidrotus Notes-ohjelmistonylhdyntamisesta
tuotetiedonhallinnassd.otus Notes on sanomaviht ja yhmagyoohjelmisto. Ajatuk-
sena oli, ettéd HarjavaltaarygaytetddnLotus Notes -palvelin, jollaystytaan hoitamaan
myymalan, tehtaan ja toimittajien valinen tiedonsiirto ja -hallinta.

Myymalakoulutuksen kehisrynmé kokoontui kolme kertaa hieman eri kokoonpanolla.
Lisaksi VTT:n tutkija kdvi Vantaan Puustellissa haastattelemassa sihteeridji.m
Kehitysryhma laati ehdotukset yyjien myyntimateriaalille seka sihteerien koulutuksen
organisoinnille.

Sihteerien ja myyjien tiedontarve

Sihteerien ja 1yyjien tarvitsema tiedon- ja tukitarve kartoitettiin haastattelemalla Van-
taan nyymalan sihteeria ja yyjaa seka keskustelemalla asiasta kshihméan kokouk-
sessa Rauman ja Porin myymaléiden sihteerien edustajien kanssa.

Keskustelussa muodostui k§sitsihteerien ja gyjien valisten suhteiden kelgsuun-

nasta ja koulutustarpeistd.ahtokohtana on se, etta sihteereillaytgensa pitka koke-

mus Puustelli-rgymalan toiminnasta ja tata kautta heilla on paljon tietoa ja osaamista
Puustellin tuotteista ja toimintatavoista. Tahan asti koulutus on kohdistettu padasiassa
myyjiin. Heidan vaihtuvuutensa on korkea jgymtitehtaviin joudutaan jatkuvasti kou-
luttamaan uusia henkilditd. Koettiin, ettéd suuri osa koulutuspanoksesta menee talla ta-
valla hukkaan. Tuotekoulutus on suunnattava uudelleen niin, gtfdlen joiden paa-
tehtava on asiakashankinta, koulutetaan paaasiapgatiangumentteja ja sihteereille
koulutetaan tuotteiden tekniset ja tilaukseenyliit tiedot. Sihteerit vastaavat siita, etta
tieto on kaytettavissa ja levitetaan myyntipiirin sisalla.

Keskusteluissa esille nousseista sihteerien tieto- ja koulutustarpeista yhtegs@mveto
(taulukko 5). Todettiin, ettd tarvitaan sek& suoraa toimituksiin ja tuotteisiiywvdiit
tiedonsiirtoa ettd koulutusta. Tiedonsiirrossa lahtékohtana ollvatus Notes-
ohjelmiston tarjoamatybvalineet, kuten ilmoitustaulu ja sahkoposti. Taltd pohjalta jaet-
tiin tietotarpeet kolmeen osaan, koulutukseenylith, ilmoitusasioihin liityviin ja
postiin liittyviin asioihin.
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Taulukko 5 Myymaldiden sihteerien tietotarpeet.

KOULUTUS ILMOITUS POSTI
- laatu: nyyntiagumentit — tilausohjeet — tiedotus: uudet tuotteet
esille . e ym.
— tuotekoodien paivitys
— alueellinen  sihteerikou- , - poikkeamat, peruutukset:
lutus: oganisointi: teh- ~ Ninnastot toimitusaikailmoitukset,
das, toimittajat, sihteerit;_ asennusohjeet jalkitoimitusilmoitus, rek-

teemat: tilausten kasitte-
ly, kuljetus, tuotteet -

— sihteerikoulutus piirissa:—
sihteeri kouluttaa myyjia

— std:t toimintatavat

— tilausvahvistuksen

lamaatiot

myyntimateriaali

— tuotekoodien paivitys
myyntiargumentit
— erikoisehdot

(aluemyyntipaallikolle)

liitteet

— uudet kampanjat
yhteyshenkil6tiedot

— uudet asiakaskontaktitiedot
mallistosta poistettu-

jen tuotteiden Kkor-
vaaminen + ngtelys-
sa olevat tadenrys
tuotteet

sovellusohjeet

nayttelyt: missd omat
tuotteet ovat esilla?

huoltoliikkeet

voimassa olevat kam-
panjat

ilmoitus- ja suora-
myyntimateriaali

asiakasrekisteri

asiakaspalauteyhteen-
veto

keskustelufoorumi:
esim. kehitystarpeet

Yhteenveto oli karkea maaritjel.otus Notes ytokalusta ja samalla se muodosti pohjan
Puustelli-verkoston gymalakoulutuksen uudelleen suuntaamiselle. Kshihméassa
tehtiin mm. p&aétos kaynnistaa alueellinen sihteerikoulutus.
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Myyntimateriaali

Myymalakoulutuksen kehisryhman tehtaviin kuului yos nmyyntimateriaalin muodon

ja siséllon kehittdminen. Sihteerien jayyjien toivomuksesta otettiin |&ahtokohdaksi
Siemensin myntimateriaali. Seka Vantaan, Rauman etta Poygnnéldiden edustajat
olivat sita mielta, ettd se on paras esimerkikymimateriaalista. Tutustuttiin Siemensin
materiaaliin vierailemalla Espoon Mankkaalla olevassa toimipisteessa. Kokouksessa
olivat myos paikalla Stalan ja Savon edustajat. Paatettiin, etta ngiggéissa kokeil-

laan nyyntimateriaalin muokkaamista samaan muotoon kun Siemensin materaali.

ditut esimerkit kaytiin 1&pi Harjavallassa kehitysryhman kolmannessa kokouksessa.

Kehitystyhman selvigs myyntimateriaalin kehittamistarpeista nosti esille kaksi seikkaa:

1) eri tuotteet asettavat erilaisia vaatimuksiaystvalle ja 2) myntimateriaali on vain

osa nyymaldiden tarvitsemasta tuotemateriaalista. Erilaisten tuotteiden asettamat vaa-
timukset tuotteiden esgttavalle kavivat ilmi, kun Stala ja Savo tekivat omista tuotteis-
taan esimerkkeja Siemensin mallin pohjalta.

Stala teki miyyntimateriaaliesimerkit liesikuvuista ja pesydista. Liesikupujen esittei-

siin Siemensin mallipohja toimiylrin. Pesupgitien kuvat sijoitettiin A4-paperille paal-
lekkain, ei vierekkain, niin kuin Simensin mallissa. PegdEsa on ns. varastomalleja
ja tilausmalleja. Malleja on paljon, ja kaikkia ei saada mahtumaan yhdelle A4-paperille.

Myyntimateriaalin liséksi Stalalla laadittiin tuogamakohtaiset iyyntiargumenttilistat.
Naiden liséksi Stalan tuotteista on laadittu tai pitaisi laatia

— tuotekohtainen tukipaketti, missa on tietoja mm. asennuksesta
— perushinnasto

— tuoteryhmé&n asennustapoja vertaileva materiaali

— asennusohjeet

- sanallinen valintaopas

- koodausohje

— yksityiskohtien kuvat (esim. vesilukko).

Stalan tuotteista todettiin, etta osa raataloidaan asiakaskohtaisesti. Naiden osalta tuot-
teen hintaa ei voi esittda samalla tavalla kun Siemensin mallissa. Tarvitaan jonkinlainen
taulukko, missa otetaan huomioon tuotteen muuttujat.

Savo oli tehgt esimerkin valaisimista. Namé& ja monet muut Savon tuotteista koostuvat

monesta osasta, ja jokaisesta osasta on olemassa iso maara varihappitdLote
kootaan asiakaskohtaisesti sopivista osista. Yhdella A4-sivulla ei voi esittdd kaikkia
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kokoonpanoja eika kaikkia osia. Oyydyttava esimerkkeihin, periaatekuviin yateen-
vetoihin variaatioiden muuttujista. Jghdella sivulla on vain muutama tuote, Savon
tuotteet veisivat n. 10 - 12 sivua. Savon kannalta helpompi esimerkki ovat ns. maara-
tuotteet, joissa ei ole vaikeaa tekniikkaa ja asennusohjeita. Esimerkkind ovat vetimet.
Savon esimerkki nosti esilleyids kysymyksen tuotteidenyhmittelysta. Mitka tuotteet
esitetddryhdessa, ja toisaalta, mitka Savon tuotteista saadaan esittdd Puugigiin m
materiaalissa. Savossa koettiin tarpeelliseksi, etta tuotteilla on nimi. Pelkastaan koodilla
toimiminen ei riita.

Keskustelussa wyntimateriaalista tuli useita kertoja esille se, ettd tama materiaali on
vain osa kaikista tuotetiedosta ja etta uudessa tietojarjestelméssa on malytidiksia
kaikki tuotetiedot hierarkkiseen jarjestelmaan. Todettiin, etta tarvitaan eri tilanteissa
erilaisia “nakymia” tuotetiedoista. Toimittajien laatimien esimerkkien perusteella todet-
tiin, etta tarvitaan ainakin alla olevassa kuvassa 24 esitetyt nakymaét tuotetiedoista.

1 2 3
tuoteryhma tuoteryhman tuotteen tekniset
myyntiargumentit tuotteiden tiedot, soveltuvuus

yleisesittely, hinnat

4 5

tuoteryhméan
tekniset tiedot

valintaopas asennusohjeet
tuoteryhman sisalla

7 8
tuoteryhmén
tuotteiden tilausesimerkki

hintayhteenveto

Kuva 24. Tuotetietonakymia.

Kehitysryhmassa paatettiin kuitenkin keskitmyyntimateriaalin kehittdmiseen. Uudet
tietotekniset ratkaisut, kutdmtus Notes mahdollistavat erilaisten ja eritasoisten tuote-
tietojen linkittdmisen toisiinsa, ja tietojen esittdminen voidaan jarjestaa tilanteen mu-
kaan. Myyntimateriaali tullaan kuitenkin tarvitsemaan paperimuodossa viela tulevaisuu-
dessakin. Tastaygsta laadittin seuraava lista materiaalissa esitettavista tiedoista.
Myyntimateriaalissa on oltava seuraavat tiedot:

76



— yrityksen nimi

— tuoteryhman nimi

— tuotteen yleisnimi

— yrityskoodi

- vari

— HOY:n tuotenumero

— suositushinta ilman alv:ta ja 22 % alv:n kanssa
— varikuva

— ominaisuudet (tekniset tuotetiedot)

- teknisia tietoja: mitta, paino, ym.

— soveltuvuus Puustelli-kaappeihin

- lisavarusteet

— paivamaara.

Myyntimateriaalista paatettiin k&da termidmyyntisivu.Sivu laaditaan yyjan tueksi

myyntitydssa ja se voidaan mm. tulostaa paperillgyiiisivusta laadittiin mos Sie-
mensin mallin pohjalta esimerkki hyvasta toimivasta sivusta.

Myyntisivujen laatimisesta todettiin, etta tekstin tuottaminen ja paivittdminen ovat toi-
mittajien vastuulla. Esimerkiksi Siemensilla teksti on ydhdtus Notesilla mutta kuvat
hallitaan PageMaker-taitto-ohjelmistolla. Niille toimittajille, joilla ei ole mahdollisuutta
yllapitaé tuotteiden kuvia, tehdas voi antaa tukea, ja samalla tehdas vastaa sivujen muo-
dosta.

Kehitysryhmassa kgiin lyhyesti lapi nyds kysymys siitd, mitka tuotteet kuuluvat
Puustelli-nyyntimateriaaliin. Puhuttiin aktiivi- ja passiivivalikoimasta. Aktiivi- ja pas-
siivivalikoimissa on ksymys siitd, etta jotkut asiat tulee hallita kunnolla ja ne ovat ns.
aktiivivalikoima. HOY antaa aktiivisesti tukea télle periaatteelle. Aktiivivalikoima olisi
siten HOY:n kontrollissa. Tata valikoimaay@is opetetaan ensin uusilig@ntekijdille.
Toisaalta myds passiivivalikoima on pystyttava hallitsemaan ja rajamaan.

Myymalakoulutuksen kelyisryhméan yo paatyi myyntimateriaalin osalta siihen, etta

Harjavalta Q@ verkostonydinyrityksenad harkitsi investointia uuteen tietojarjestelmaan.
Projektin aikana ei ehditty saada aikaan p&aatdsta uuden tietojarjestelman toteuttamisesta.
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6. Verkostotoiminnan kehittdminen yrityksissa

Edella kuvatulla tavalla projektissa kokeiltiin ja kehitettyiritysten valisen verkosto-
tiimin ja kehitysryhmien toimintaa. Verkosyiiteisyon s/veneminen edefttaa toisaalta
my0s yhteistoiminnan ja mukautumigkyn kehittdmistayritysten sisalla Keskeisina
ratkaisuina olivat erilaiset tiimitoiminnan sovellutukset seka henkiléston kouluttaminen
toimimaan verkostoissa.

Seuraavassa jaksossa kuvatgatysesimerkkeja Puustelli-projektin toteutuksesta. Yri-
tysprojekteja ei kuvata kokonaisuudessaan, vaan sen syagxap painottamaan pro-
jektin tavoitteiden kannalta keskeisia erityispiirteita.

6.1 Verkostosolujen rakentaminen ja tiimitoiminnan
kehittdminen

6.1.1 Harjavalta Oy: Verkostosolut ja tuotetehtaan tiimiorganisaatio

Harjavalta @:n (HOY) kehilys- ja koulutushankkeen valmistukseen kohdistuvassa osa-
projektissa sovellettiiyhteistoiminnallisiin verkostosoluihiperustuvaa toimintatapaa.
Talla pyrittiin kehittdmaan tuotannon joustavuutta ja purkamaan perinteisia organisaa-
tion raja-aitoja. HOY:n tuotannossa on jo aikaisemmin sovellettu jossain méaarin tiimi-
toimintaa, joten osalla henkilostostd perusvalmiudet bsitenteyyn olivat jo ole-
massa.

Pilottikohteena oli tasotehdas, joka yksi HOY:n kolmesta ns. tuotetehtaasta. Pilotti-
tehtaasta on tarkoitus muodostaa itsenaisesti toimiva, ytiigkiénteyyn perustuva tuo-
tantokokonaisuus. Tasotehtaalla toimii nelja tuotantosolua, joiéskenteleg/hteensa
parikymmenta henkildd. Pilottitehtaassa solutoimintaan perustuganisaatio oli
alustavasti toiminnassa jo projektia kaynnistettdessa.

Solutukseen perustuvaa toimintatapaa sovellettijdsmeraissd muissa toiminnoissa.
Kehittamiskohteita olivat ns. puuovitehtaan soft-ovi-osasto sek& esikuntatoiminnoista
verkostopalvelutiimi. Viimeksi mainitusta osaprojektista raportoidaan erikseen.

Kehittamistavoitteet

Perusanalysin tuloksena maéariteltiin pilottitehtaan keskeiset keshavoitteet. Taso-
tehtaan tuotantosoluissgrittiin laajentamaan toimintaa jghteistoimintaa eri tukitoi-
mintojen suuntaan, eyisesti valmistuksenohjauksen, solun johtamisen, materiaalinoh-
jauksen seké kehitystehtavien alueilla.
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Tuotetehtaanyhteistydverkostorkeskeisiksi kehitskohteiksi nostettii valmistuksen
tukitiimin perustaminen seké tuotetehtasimentajantoimenkuvan ja toimintamallin
kehittaminen. Verkostosolujen itseohjaavuuden lis@ast osoittautui valttamattomak-
si kehittaa perinteiserydnjohdon toimenkuvaa enemman valmenigjapisten tehtavi-
en suuntaan. Projektin tavoitteena oli muodostaa tuotetehtaaseen erijdutsHo-
suhteista sek& soluhenkiloston kehittamis- ja kouluttamistoiminnasta vasiaaue
ganisaatio.

Pilottitehtaan yhteisyydverkoston eli tiimioganisaation rakentamisen tavoitteena oli
mahdollistaa pohemmin toteutettavaksi suunniteltu verkoston laajentamkuko
tuotannonkattavaksi tiimiorganisaatioksi.

Verkostosolut

Pilottitehtaan tuotantosoluissaykinistettiin erilaisiapalaverikaytantdja joiden tarkoi-
tuksena oli lisata solun joustavuutta, itseohjaavuutta ja keskinyditg&toimintaa. So-
luissa k&nnistettiin vuoroviikoin pidettavat solupalaveri JB-palaveri Jatkuva Paran-
taminen).Jokaiseen soluun on nimgtiP-vastaava, kunnossapitovastaava seka tuoteke-
hitysvastaava. Nain ypitdan tyddyntamaan aikaisempaa laajemnmsoluhenkildston
erityisosaamistaolun toiminnan kannalta keskeisten tukitehtavien alueella.

Solupalaverien vetamisesta ja valmistelusta vgsigestelijg, jonka tehtava on jarjes-

tetty kuukausittain kiertavaksLahes kaikki solujenybntekijat ovat toimineet jarjeste-
lijéind. MyoOs tuotetehtaan valmentaja osallistuu solukokouksiin, samoin valmistuksen
tukihenkilditéa tarpeen mukaan. Solukokouksissa kasiteltavat asiat ovat tilauskanta ja
henkilostotilanne, reklamaatiot, laatuasiat seka kehityskohteet.

Solun tiedonvaligksen jayhteistoiminnan apuvalineendyétaan ns. solumappia, joka
sisaltdd mm. solukokouksissaykgttavan esyislistan, materiaalihankinnariteystiedot

seka reklamaatiotiedoLiséksi soluissa kehitetdéan ydapidetddn ns. solutaulua, joka
siséltdd solun toiminnan ja tiedonwi#tgen kannalta olennaista informaatiota, ku-
ten tietoa tuottavuudesta, monitaitoisuudestgpvdiheista, Puustelli-kalenterin
(toimitusaikataulu), bonusseurannan, paivakuormituksen seurannan (solun tilanne) seka
jarjestelijakalenterin. Soluhenkilostolla onykéttavissaan yos tarvittavan tukihenki-

|6stdn yhteystiedot.

Yhdesséa solussa otettiin \eOn aamupalaverik@ntd hienokuormituksen ja paiva-
kohtaisen yonjaon sopimiseksi solun sisaisesti. Kuormitustilannetta seurataan taululla,
joka on sijoitettu solupalaverien pitamiseen varattuun kokoontumistilaan. Vastaavasti
eraassa solukohtaisessa sovellutuksegsatekijat sopivat keskenagma mainituista
asioista yopaivan kuluessa. Kuormitustilanteen mittauksessa on jatkossa tarkoitus siir-
tya mikrotietokonepohjaiseen toteutukseen.
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Yleisen tiedottamisen apuvalineena on tehdastaulu, jonkgksiita tiedotetaan tuote-
tehtaanyleiset asiat, esim. paivapalaverien raportit, solupalaverien aikataulut seka jar-
jestelijoiden vuorolistat.

Puuovitehtaan soft-ovi -valmistus

Solutukseen perustuvaa toimintatapaa laajennettiin tasotehtaan liséksi puuovitehtaalle.
Toiminnan laajentamisen avulla luotiin mahdollisuuksia paaasiagyaselle tyonjoh-

dolle jatkaa verkostosolujen muodostamista koko valmistustoiminnan alueelle. Puuovi-
tehtaalla varsinaisena pilottikohteena oli soft-ovien valmistusosasto. Soft-ovet ovat ovia,
joiden kulmat ovat yoristetiyja. Solumaisenybskenteyn mahdollistaminen vaati suu-

ria muutoksia alkaen valmistusosaston konekannanyjauin muutoksista. Valmis-
tusvaiheiden maaran vahentamiseksi paatettiigjdavviilutus siirtda alihankintaan,
jolloin valmiit viilut saataisiin péaivasarjoina. Konekantaa uusittiin siten, gtigankai-

silla tuotantomenetelmilla voitiin vAhentaa valmistusvaiheita.

Havaittuja kehigstoimenpiteita soft-ovien valmistuksessa olivat mm. tuotannon jousta-
vuuden lisdéaminen, valmistuksen aikana vioittuvien kappaleiden vahentadminen ja nopea
jokaisessaybvaiheessa tapahtuva virheisiin gemti. Koska valmistuksenybvaiheita

on paljon, on valmistusvirheiden korjaamien kallidtegsdksi virheiden vaikutus tuo-
tantoaikatauluun on merkittava. Valmistuksen aikana vioittuvien kappaleiden véahenta-
miseen on mahdollista paastd mm. tiyagkente}lla, aihion yovaiheiden vahentami-

sella ja valmistusmenetelmien muuttamisella.

Tuotannon joustavuutta orynitty parantamaan mm. tiinyibskenteylla, layout- ja ko-
nemuutoksilla, solun ulkopuolisilla tilap&ysintekijoilla ja yoaikajoustoilla. Solumai-
sen yoskentgytavan k§ttoonottokokemukset ovat olleet varsin rohkaisevia ja tulokset
ovat nakyneet mm. tuotannon joustavuuden paranemisena.

Tuotetehtaan tiimiorganisaatio

Pilottitehtaaseen on perustettalmistuksen tukitim{kuva 25. Tukitiimilla on vetaja,

joka samalla on tuotetehtaan vetaja. Tukitiimin vet&@non luonteeltaavalmentajan
tehtava Tukitiimin tehtavana orvastata tuotetehtaan toiminnastaenaisengksikko-

na. Tiimi kokoontuu paivittdin valmentajan johdolla. Tiimin jarjestelijapalavereihin
osallistuvat lisaksi tehtaan solujen jarjestelijat seka tarvittaessa esim. tuotantopaallikko.
Jarjestelijapalavereissa kasiteltavat asiat ovat solukohtainen aikataulu, tilauskanta, puu-
tetilanteet seké henkildsiirralarjestelijantehtavana on toimia solun edustajana ja tie-
donvalittajana valmistuksen tukitiimin kokouksissa.
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TASOTEHDAS

VALMISTUKSEN TUKITIIMI
TIIMI KOKOONTUU PAIVITTAIN

OSALLISTUJAT: KASITELTAVAT ASIAT:

- TEHTAAN VAL MENTAJA - SOLUKOHTAINEN AIKATAULU

- TEHTAAN JARESTELIJAT - TILAUSKANTA JA PUUTTEET
(USOLU) - HENKILOSIIRROT

- MUUT: ESSM. TUOTANTO-
PAALL IKKO

JP

VERKOSTOSOLU \ sijesdijavaitta
\ ti eclot
SOLUKOKOUS

KOKOONTUU VIIKOITTAIN
- JARJESTELI JA, VALMENTAJA

- SOLUN TYONTEKIJAT, TUKIHENKILO
KASITELTAVAT ASAT:

- TILAU SKANTA / HENKILOSTO

- REKLAMAAT 10, LAATU

- KEHITYSKOHTEET

JP

Kuva 25 Harjavalta Oy:n tuotetehtaan tiimiorganisaatio.

Tyonjohdon keskeisena tehtdvana oli perinteisesti ollut varmistaa valmistusohjelman
toteutuminen. Valmentajan tehtavankuvaa lahdettiin kehittargli@renemman koulu-
tusta, soluhenkiloston tukemista ja kghibimintaa painottamalla. Ensimmaiseksi val-
mentajien tehtavaksi maariteltiin uusien solujegrkéstaminen ja solutoiminnan var-
mistaminen seka laadunhallinnanyRéistaminen. Mds budjetointi on tarkoitus liittaa
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lahiaikoina valmentajien toimenkuvaan. Pilottitehtaassa valmentajaksi yihegtkild
hoiti kokeiluperiaatteella eraitéa valmentajan tehtavia jo projektin aikana.

Itsendisesséa tuotetehtaassa toimivien verkostosolujen on tarkoitus jatkosghaolla
enemmanyhteydessayrityksen asiakaspalveluasioista vastaavaan verkostopalvelutii-
miin, jonka toimintatapaa kokeiltiin ja kehitettiyhten& projektin pilottikohteena. Téa-
man yhteyden kautta soluun voidaan valittdd suoraan asiakaspalautteet ja tiedot poik-
keustilanteista, jolloin asiakaspalvelukontakti valittyy suoraan tuotantoon.

Pilottitehtaassa lahdettiin etenemaan kohti koko tuotannon katal ja tiimiorgani-
saatiotg jonka ytimena ovat verkostosolut, tuotetehtaan valmistuksen tukitiimit seka
koko tuotannon valmentajatiimi.

6.1.2 Stala Oy: Valmistustiimin toiminnan kehittdminen

Kehitystyon tavoitteet

PK-verkostoprojektinyritysanayysin tuloksena Stala yossa paagttiin valmistuksen
tiimien itseohjautuvuuden kehittdmiseen ja kouluttamiseen. Tavoitteena on liséata val-
mistuksen joustavuutta ja laajentaa timien mahdollisuuksia itsenaisenypadorgani-
sointiin. Nain ystytaan reagoimaan paremmin ja nhopeammin tilausohjautuvan tuotan-
non jatkuvasti vaihteleviin tilanteisiin.

Kehitys- ja koulutusto toteutettiin pilottikohteena toimivassa, mm. jatteenkagjéel
jestelmia, postilaatikoita ja liesikupuja valmistavassa tiimissa (Ekoline-tiimi). Ekoline-
tiimissa tyoskentelee kahdeksan henkil6a.

Kehitystyon kulku

Kehitystoiminnan perusrunkona attiin yritystasolle soveltuvaa kepgsklia, joka
koostuu kolmesta vaiheesta, perusgymsbta, suunnittelusta ja kokeilusta seka vakiin-
nuttamisesta.

1. Perusanalyysiss&elvitettiin tiimin rykyiset toimintatavat ja kehjistarpeet seka nii-
den ratkaisumahdollisuudet. Aggsin toteuttivat tutkijat tiimin henkiléston ja muu-
tamien tukihenkildiden haastatteluina. Toiminnan arvioinnin perustana oli verkosto-
solun malli. Kehigstarpeina esiin nousivat mm. monitaitoisuus, tiimin itseohjautu-
vuuden lisaaminen valmistuksen- ja materiaalinohjauksessa seka tiimin sisdisen ke-
hitystoiminnan kaynnistaminen (tiimipalaverit, seurantamenetelmat).

2. Analysin pohjalta suunniteltiin ja kokeiltiin uusia toimintatapoja k#nnossa.
Suunnittelua ohjasi tehtavasuunnittgkls jossa tehtavakohtaisesti yan lapi ny-
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kyinen toimintamalli ja sen ongelmat ja kefsilarpeet seka suunniteltiin uusi toi-
mintamalli. N&in tehtiin tiimin valmistustehtavien, valmistuksen- ja materiaalinoh-
jaustehtavien seka tiimin johtamistehtavien osalta.

Valmistustehtavista laadittiin tiimille osaamistaulukot, joihin merkittiin kunkin
tyontekijdn osaamatdtehtavat. Talta pohjalta méaaritettiin kullekin tehtavien kou-
lutustarpeet ja koulutuksen toteutustapa. Valmistuksen- ja materiaalinohjauksesta
tehtiin rykyisten tehtavien kokonaiskartoitus, mutta uutta toimintatapaa ei viela
suunniteltu. Tavoitteena on kuitenkin tiimin Kkotiinkutsy&non kehittdminen.
Tiimin johtamisesta selvitettiin tiimin vanhimman tehtavankuvaa ja suunniteltiin tii-
min palaverik§tantoja.

3. Vakiinnuttamisvaiheesstoimiviksi todetut uudet toimintatavat otetaan normaali-
kaytantoon. Talta osin projekti on viela kesken, mutta esimerkiksi tiimin viikkopala-
verikaytantoa ollaan vakiinnuttamassa.

Kaikissa kehigsg/klin vaiheissa tutkijat tukivat tiimin kehisprosessia tarjoamalla ja
kehittamalla yokaluja seka menetelmia. Ykseen perustettin kelygryhma, joka
koostui tukitoimintojen ja tiiminydntekijoiden edustajista. Tamghma teki kussakin
vaiheessa tarvittavat alkukartoitukset ja sysit seka suunnitteli uusia toimintatapoja.
Analyysit ja suunnitelmat kasiteltiin jaydennettiin sen jalkeen koko tiimiyhteisissa
tiimipalavereissa.

6.2 Kehitystoiminna n organisointi
6.2.1 Harjavalta Oy: Jatkuvan parantamisen jarjestelméa
Jatkuvan parantamisen jarjestelnd®) otettiin k&tt6oén Puustelli-verkoston keskus
tyksessa Harjavalta y&ssa kesalla 1996. Puustellin jatkuva parannustoiminta perustuu
seuraaviin kolmeewksinkertaiseen oivallukseen, joihin perinteisella aloitetoiminnalla

ei kyetty vastaamaan:

1. Erilaiset prosessit ja jarjestelmat eivat ole koskaan valmiita, amanldytyy paran-
nettavaa

2. Kehittaminen ei ole vain kelyinsindorien ja esimiesten tehtava, vaan jokaisen
yrityksessé yiskentelevan henkilon tulee osallistua jatkuvaan parannustoimintaan
tyonsa sallimissa rajoissa.

3. Jatkuva tuotteiden ja toiminnan kehittdminen edtlh tehokkaiden menetelmien ja

tyOkalujen kayttoa.
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Jatkuvan parantamisen puitteissa toteutettavalle yatbiminnalle asetetaan Puustellin
paatavoitteista johdetut tavoitteet vuodeksi kerrallaan.

JATKUVAN PARANTAMISEN RYHMAT JA VASTUUNJAKO

JP-jarjestelmén ryhmarakenne

Harjavalta @:n tehdas on jaettdP-alueisiin ja henkildst@P-ryhmiin. Tuotteiden ja
prosessielymparille yntyneet solut ja tiimit tai muuten samalla alueella ja samantapai-
sissa tehtaviss&dskentelevéat ihmiset muodostavat luonnollisBaryhman. Rfhmééan
kuuluu 3 - 10 jasenta, joista yksi toimii JP-vastaavana.

Puustellin tuotteita ja toimintaa parantaa nain ollen joukkwonia, joiden vastuut ja
valtuudet on maaritejt yksiselitteisesti. KoskaP-toiminnan edejtykset ajan mota
muuttuvat, on moskin iyhmien koostumustaydaluetta ja tehtavia muutettava tarpeen
mukaan vastaamaan todellisia tarpeita.

JP-tukiryhma

JP-prosessin k@nistamisesta, kehittamisesta seka yltaien ohjaamisesta ja tukemi-
sesta vastadP-tukiyhma. Tukighma koostuu tehtaan johdosta ja prosessien vastaavis-
ta.

JP-tukiryhman tehtavéana on

— muodostaa ja kouluttaa uusia JP-ryhmia
— seurata, tukea ja ohjata JP-ryhmien tyoskentelya

— muuttaa tarvittaessdP-ryhmien kokoonpanoaydalueita ja tehtavia sen hetken tar-
peita vastaaviksi

— parantaa jatkuvastiP-jarjestelmaa, kuten toimintasdantéja, lomakkeitatapoja,
JP-koulutusta, koulutusmateriaaleja ja resursseja

— poistaa JP-prosessia haittaavia asioita.

JP-tukiyhma k&ttad yoskenteyssaan samoja menetelmid povélineita kuin JP-
ryhmatkin.
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JP-vastaava

Yksi ryhman jasenista toimii JP-vastaavana. Hanen tehtaviinsa kuuluu

- huolehtia, ettdalP-ryhma etenee ja paasee sovittuihin tavoitteidRaprosessin toi-
mintaperiaatteiden mukaisesti

— kartoittaa ongelmia ja ideoita ryhman alueella

- koordinoida ja johtaayhman parannusprojektien valintaa, suunnittelua, toteuttamis-
ta, arviointia ja hyvaksymista

— kutsua yhman jasenet koolle saanndollisilR-tapaamisiin ja toimia niissd puheen-
johtajana

- huolehtiaJP-prosessissa kettyjen tydvélineiden JP-taulun, kansioiden ja lomak-
keiden) kunnosta (kuva 26)

— huolehtia yhteyksista JP-tukiryhmaan

— motivoida, kannustaa, neuvoa, opastaa ja opettaa ryhmansa jasenia JP-tydskentelyssa.

_._._.____...—
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Kuva 26. Jatkuvan parantamisen (JP) taulu tuotantosolussa.
JokainenJP-vastaava jayhmé koulutetaan uusiin tehtaviinsa erikseen, joftanien

erityispiirteet ja tavoitteet sekdP-vastaavien henkilokohtaiset ominaisuudet otettaisiin
mahdollisimman hyvin huomioon.
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JP-PROSESSI HARJAVALTA OY:N ASIAKASPALVELUTIIMISSA

Harjavalta @:n asiakaspalvelutiimindP-toiminta k&nnistettiin elokuussa 1996. Tii-
mill& on keskeinen rooli Puustelli-verkostossa, koska se on paiwttégpksissa lahes
kaikkien toimitusketjun osapuolten Yymaldiden, toimittajien, kuljetusliikkeiden)
kanssa. Tiimi huolehtii mm. tilaustenkasiy&f, tuotannonohjauksesta ja reklamaatioi-
den hoidosta. Tiimissa tydskentelee 10 henkil6a.

Asiakaspalvelutiimin JP-toiminnassa on tavoitteena kehittaa

— asiakaspalvelua

- reaaliaikaisen informaation tuottamista

- ohjattavuutta (visualisointia, standardointia, sisaista tyonjakoa)
— tyOviihtyvyytta

— toimitusvarmuutta.

Tiimin toiminnassa esille tulevien galmien ja kehisideoiden ratkaisu jakautuu JP-
prosessissa kahdeksaan vaiheeseen. Vaiheet ovat 1) ongelmienysideshiden kar-
toittaminen, 2)JP-projektien valinta, 3) lahtotietojen kerdaminen, 4) suunnittelu, 5) to-
teutus, 6) kommentointi, 7)ykéksyminen, arviointi ja palkkioiden laskeminen ja 8)
tulosten raportointi.

Tiimin keskeisin yovaline JP-toiminnassa on sen oma JP-taulu. Taulun avulla ovat tii-
min parannusprojektit kaikkien nahtavina ja niiden etenerdizfgrosessin eri vaiheissa
voidaan seurata visuaalisesti.

Seuraavassa asiakaspalvelutimin JP-toimintaa tarkastellaan paasaantoisesti edella esi-
tetyn vaihejaon mukaisesti.

Ongelmien ja kehitysideoiden kartoittaminen

Asiakaspalvelutiimin toimintaan ligvia ongelmia ja kehysideoita kartoitettiin koulu-
tustilaisuuderyhteydessa pidegssa aivoriihessa. Ongelmat ja ideat on kirjoitettu tiimin
massamuistiin ellP-taululla olevaan Ongelmat Bleat -taulukkoon. Tiimilla on gids
kaytossaan tietoverkossa oleva laatutaulu, johon kerataan palautetta seké sisdisilta etta
ulkoisilta asiakkailta. Parannustoimenpiteitd vaativat palautteet siirrel@daulun
massamuistiin,
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JP-projektien valinta

ToteutettavatJP-projektit valitaan Kiireelligys- tai tarkgsjarjesyksessa joko taululla
olevasta massamuistista tai §géh uusien havaintojen perusteella. JP-vastaavan on
huolehdittava siita, etta valittu projekti edistaa tiimille asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista. Projektien valinnassa auttavat tarvittaessa JP-tukiryhman jasenet.

Kun parannuskohde on valittu, valitadi®-projektille vetgja ja projekighméa. Vetgjana
toimii JP-vastaava tai joku muyhrman jasenista. Projekthimaan kutsutaan tarvittaes-

sa tiimin ulkopuolisia asiantuntijoita, esim. atk-tukihenkildita. Projekti dokumentoidaan
standardoidulle lomakenipulle, joka laitetaan JP-taululle Tiedonkeruu-vaiheen lokeroon.

Lahtotietojen keraaminen

Lahtotietojen kerddmista aloitettaessa mietitdan tarkasti, mika on todellipelmarja
mitka eri tekijat sen voivat aiheuttaa. Tassa vaiheeg$s meoidaan sopivia ratkaisu-
mahdollisuuksia. ®itaan lgtamaan mahdollisimman paljon eri ratkaisutapoja, joista
valitaan suunnitteluun sopivimmalta vaikuttava ideapuksi lomakenippu siirretdén
JP-taululla Suunnitellaan-sarakkeeseen.

Suunnittelu

Suunnitteluvaiheessa tarvittava ratkaisu ja toimenpiteet suunnitellaan tarkasti ja huolel-
lisesti. Liséksi valitaan toimenpiteiden vastuuhenkilot ja paatetdan projektin aikataulus-
ta. Suunnitelma kirjataarydsuunnitelmalomakkeelle ja suunnitelmaan it muut
olennaiset asiat liitetd&n suunnitelma&wmakenippu siirretdddP-taulun Toteutus-
sarakkeeseen.

Toteutus

Valmiiksi suunniteltu parannus toteutetaan ygirt suunnitelmien mukaan. Parannuk-
sen toteuduttua projekyinma anajsoi ratkaisua ja pohtii, vastaako parannus sita, mita
haluttiin, vai pitaakoé kohdetta parantaa edelleen. Mikéli parannettaytyg, [palataan
tiedonkeruu- tai suunnitteluvaiheesedos parannus on toteutettu oikein, voidaan siir-
tya JP-taulun Kommentointi-sarakkeeseen.

Kommentointi

Kommentointivaiheessa ratkaisua testataan riittdvan kauan, jotta voidaan todeta sen
toimivuus. Sovittu kommentointiaika merkitagydsuunnitelmaan. Kuka tahansa voi
esittdd kommentteja parannuksen vaikutuksikia.parannettavaa edelleewytiy, pa-
lataanJP-prosessissa taaksepain. Kun tiimi on todennut parannuksen toimivan, voidaan
siirtya sen vaikutusten arviointiin ja palkkion laskemiseen.
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Hyvéaksyminen, arviointi ja palkkion laskeminen

Parannuksen vaikutus asiakaspalvelutiiditoiminnalle asetetuille tavoitteille arvioi-
daan ja pistgetddn. Arvioinnin suorittavat tiimin jasenetyki@en tarvittaessa apunaan
JP-tukiyhmaa. Palkkio jaetaan kaikkien tiimin jdsenten ja muiden projektin toteuttami-
seen osallistuneiden henkildiden kesken.

Tulosten raportointi

JP-vastaava huolehtii tulosten raportoinnista. Tuloksgitesdan verkossa olevaan
Excel-ohjelmaan, josta tulosraportit voidaan tulostdamittain, toiminnoittain taiyh-
teenvetona. Asiakaspalvelutiimin tulosraportti tunnuslukuineen on néhtayilé sen
omalla JP-taululla.

Tyo6skentelytapa ja JP-tapaamiset

Asiakaspalvelutiimi suunnittelee, toteuttaa ja seulgrojekteja osana jokapaivaista
tyotadn. Tarvittaessa tiimin kaikki tai vain muutamat jasenet seka tarvittavat tukihenki-
I6t (projektiyhmd) kokoontuvat miettimaan, miten parannus kannattaisi toteuttaa. He
voivat kokoontua s toteuttamaan jo telit suunnitelmaa. K&&annon tarve eli kasi-
teltavat asiayleensa ratkaisevat, ketka tiimin jasenista osallistuvat JP-projektien suun-
nitteluun ja toteuttamiseen. Téallaisten epasdanndéllisten kokoontumisten lisaksi tiimi
kokoontuu joka toinen viikko ns. JP-tapaamisiin.

JP-tapaamiset eivéat ole suunnittelutapaamisia, vaan niissa seurginaalla olevien
uusiaJP-projekteja. Tapaamiset jarjesteta®ataulun luona ja niiden kesto on korkein-
taan puoli tuntia. Yksittaiset tiimin jasenet tai projekimat valmistelevat kasiteltavat
asiat mahdollisimman pitkalle etukateen, jotta tapaamisessa ei kulu turhaa aikaa rutiini-
toihin.

6.2.2 Savo Oy: Jatkuva kehittdminen tyoparitydskentelyn avulla

Yleista

Savo @ on Kkeittib- ja huonekaluteollisuuden helatuotteita toimittava tukkukauppa.
Yrityksen henkildstéon kuuluu 18 henkilda kahdessa toimipisteessa Suomessa ja Viros-
sa. Yriysanayysin perusteella paatettiin kehittd& henkildston tiimi- ja jatkuvan kehitta-
misen valmiuksia nsybparityoskenteyn kautta Lisdksi Savossa siyttiin vuonna 1996
bonus-palkkaukseen, jotta henkildstolla olisi suoraa hyodtyd kehityspanoksistaan.
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Tyo6parityoskentely

Savo (¥ paatettiin panostaa henkiloston osallistumiseen toiminnan kehittamiseen. Tata
varten kehitettiin nsybparitydskenteyn toimintamalli. Tyoparityéskentey on jatkuvan
kehittamisen menetighpa, jossa otetaan huomioon pieédtyksen toiminnan erys-
piirteitd. Pieness§rityksessa henkiloresurssit ovat usein mitoitetut operatiivisen toi-
minnan tarpeiden mukaan ja henkiléiden irrottaminen erilaisiin y&tbhtaviin on
usein hankalaa. Ennen kaikkea on vaikea jarjestaé tilaisuuksia, missa koko henkil6 tai
edes useampi henkild osallistyinté aikaa. Tasta huolimatta pieneltityksella on tar-

vetta kehittaa uusia toimintatapoja seka varmistaa, ettd ne otetadiokéeri puolella
organisaatiota. yiopari toimii tassg/mparistéssa iskyhmana, joka laatii uuden ratkai-

sun ja opettaa muille, miten uusi ratkaisu otetagntd@n ja miten sitd kdetaan so-
veltamalla ja kehittamalla sita todellisessgti@/mparistossa. oparityoskenteya ko-

keiltiin projektin aikana seka yrityksen sisalla, ettd yhteistydssa Harjavalta Oy:n kanssa.

Kehityssykii

TyOparityoskentey tarkoittaa sita, etta kelggkohteen mukaan valittydpari tai yo-
ryhma k§ttdd ystemaattisen kelyistoiminnan menettgja ja valineita gseisen ogel-
man ratkaisemiseehahtokohtana on kelygsykli (ks. kuva 27). Joparin tehtdvana on
laatia kehiyskohteesta ykytilanteen kuvaus, angloida ongelmia ja tehda ratkaisueh-
dotuksia. Kaikki namé vaiheet kasitelladn sen jalkeen kaikkyseigeen toimintaan
liitt yvien henkildiden kanssa, jolloighteisesti paatetaan ratkaisuista. Ratkaisujen to-
teuttamisesta ja seurannasta tyopari sopii koko ryhman kanssa.

Kehitystoiminta k&nnisty, kun koetaan, etta toimintaa oyy& kehittdd. Ensimmainen
vaihe onkehityskohteen valintg tydparin muodostaminetkehityskohde valitaan niin,
etta henkilostd kokee siihen Iyitdan ongelman ratkaiseminen tarpeellisena ja mahdolli-
sena. VJopari muodostetaan henkildista, joiden toimintaan ongelmygylij#t joilla on
mahdollisuuksia osallistua keystoimintaan. Kun kohde jaydpari ovat tiedossa, an-
netaan yoparille toimeksianto, jossa kehitettava kohde seka siiheyviitttongelmat ja
tavoitteet kuvataan eri henkildiden ja eri toimintojen nakokulmasta. Tyss/ sloku-
mentti, joka toimii tydparin lahtokohtana kehitystoiminnan seuraavissa vaiheissa.

Nykytoiminnan kuvaus tehdaan sen vuoksi, ettd voitaisiin muodostagydiethiteesta
yhteinen kasitysTarke&aa on tietad, miten toimitaan talla hetkelld eri puolilla organisaa-
tiota ja miksi nain toimitaan. ykytoiminnan kuvauksen valineina attiin syypuu- ja
toimintaprosessikaavioita. Naiden valineiden avulla saadadis kuva kohteen kehi-
tystarpeista.
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Kehityskohteen

y: vainta 1_\

\-

Uuden toiminta-
tavan kokeilu ja
kehittaminen

Nykytoiminnan

kuvaus

‘T /

Uuden Nykytoiminnan
toimintatavan kehittamis-

toteutus- tarpeiden

suunnittelu analysonti

\ Uuden ¢
toimintatavan

kuvaus

Kuva 27 Savo Oy:n ty6parien kayttama kehityssykli.

Kun kehitystarpeet ovat tiedossa ja niita asaidaan, pstytddn nydos hahmottamaan
uusia tapoja toimia tai uusi vélineita, joiden avulla voidaan poistsgideen toimintaan
liittyvia epékohtia.

Uusien ratkaisujen toteuttaminen vaatii toimenpiteitd. Kun toimenpiteiden lukumaara on
suuri, on gytd suunnitella, mitkd toimenpiteet toteutetaan ensiksi, mitka toteutetaan
myOhemmin ja mitk& jatetaén viela toteuttamatta. srsuunniteltava mista, saadaan
tarvittavia resursseja toimenpiteiden toteuttamiseen.

Uusi ratkaisu otetaan kokeiluun ja sita kehitetaaytéinon toiminnassa, kunnes on

saatu aikaan toimiva ratkaisu. Tata toimintaa seurataan ja tuetaan, kunnes ratkaisusta on
tullut luonnollinen osa jokapaivaista toimintaa.
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Kehityss/klin viimeiseen vaiheeseen kuuluwds se, ettd inventoidaan, mita kghit
toiminnan aikana on saatu aikaan. Kun kettd@iminnan aloittamisesta on kulunut ai-
kaa ja uusi ratkaisu on W#ssa, ei endd muisteta, millainen toiminta oli engéparin
kehitystoimintaa. Talloin onyyté palauttaa mieleen, mitd on saatu aikaan. Muuten uu-
den tilanteen uudet ongelmat saattavat vieda huomion saavutetuista tuloksista.

Tulokset

TyOparitydskentey kaynnistettiin ja sen menetelmia ja valineita kehitettiin kahdessa
tyoparissa. Ensimmainegdpari sai tehtavakseen ratkaista kotimaisten suorien toimek-
siantoihin liittyvien toimintatapojen kehittamistarpeita ja toinen kegkittisien tuottei-

den hallintaan @anisaation sisalla. Molemmatiparit kavivat lapi kehytss/klin kaikki
vaiheet ja molemmat saivat uusia toimintatapoja aikagdpdri kaksi gstyi kehitta-
maéan ratkaisuja, joiden avulla toimintaan it orgelmat ystyttiin hyvin pitkalle
torjumaan. Ensimmaisegdparin ratkaisut kohdistuivat tigthin osa-alueisiin. Savolla
kehitetya tyoparityoskenteyn toimintatapaa voidaan soveltaa erilaistegetmien rat-
kaisemiseen. Tigt tydkalut, kuten gypuu, soveltuvat kuitenkin parhaiten laajempiin
organisaation toimintatapoihin liittyvien ongelmien ratkaisemiseen.

6.3 Verkosto- ja tiimitoimintaan valmentava henkilostokoulutus
6.3.1 Mellano Oy: Verkosto- ja timitoiminnan valmiuksien kehittdminen

Kehitystyon tavoitteet

Mellano Oy:n kehitstarpeiksi tunnistettiin toimitusaikojeghlentdminen ja valmistuk-

sen laatuvirheiden vahentaminen. Koska investointeihin pohjautuvat ratkaisut jouduttiin
rajaamaan projektin ulkopuolelle, keJstoimet kohdistettiin inhimilliseen toimintaan.
Inhimillisten tekijoiden kehittdmisellaypttiin parempaanyn ja tuotteen laatuun seka
tuotantotekijoiden tehokkaampaan kayttoon.

Henkilostokoulutus

Projektin aikana koko Mellano yn henkilostd osallistui henkildstékoulutukseen.
Koulutusprojektilla voitiin nostaa tietoisuutta ja keistbiminnan valmiuksia kokgri-
tyksen osalta. Enisesti pakkaus- ja lahgttoiminnassa tarvittiin koulutusta uusista
asiakaspalvelun periaatteista. Tilaustenkagittéoulutus ja kehittdminenypttiin liit-
tamaan HOY:n verkostopalvelutiimin tehtavien uudelleensuunnitteluun.

Yritysanayysin perusteella Mellano ¥on pilottikohteeksivalittiin tuotteen pintakasitte-

ly. Osaston yontekijoille annetussa koulutuksessa selvitettiin solu- ja tiimitoiminnan
periaatteet ja tavoitteet verkostotoiminnan nakékulmasta. Asiakaspalvelukoulutuksessa
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selvitettiin ja otettiin kigttoon verkoston asiakaspalvelun kghiyhman tuottama uusi
toimintamalli. Laatu- ja kehitstoimintaan liityen koulutuksessa selvitettiigstemaatti-
sen kehitystoiminnan perusteita ja kaytantoja.

Pilottikohteessa kehjis- ja yhteistoiminnan edistamiseksi aloitettiin viikoittainen pala-
verik&tantd. Tavoitteena oli perustaa aloitusfoorumi asioiden kadligtgh asioista
sopimiselle. \6hemmaksi tavoitteeksi asetettiin palaveytdanonyleistymisen nyota
yhteistoiminnallisuuden ja tiimitoiminnan liséaminen asteittain. Samanaikaysiegti
sessa (projektin ulkopuolella) aloiteti2-toiminta soveltui ywin ensiaskeleeksiypitta-
essa kohti yhteistoiminnallista, kehityssykliin perustuvaa kehitystoimintaa.

6.3.2 Finnmirror Oy: Verkostovalmiuksien luominen

Yleista

Finnmirror Qy:n yhteys Puustelli-verkkoon ovat Puustelli-séyisjarjestelmat eli mitta-
tilauksena valmistettavat peililiukuovikaapistot. Verkesiteys on vahva Puustelli-
myymaloihin, mutta vah&ainen muihin verkon osapuoliin.

Kehitystoiminnan kohteet ja ratkaisut

Yrityksen kehystarpeiksi tunnistettiin tilausten sisalléon oikeellisuuden varmistaminen,
tiedonvaliys verkossa ja kuljetusjarjestgn parantaminen. Tilausten sisallon osalta on
parannettu tilaustietojen luotettavuutta ja vahegrsten nyos tilaustietoihin liityvaa
kysela seka vahenngtiasiakkaalle asti etenevia virheitéydTon tehy padasiassa ver-
kon yhteisessa kehitysryhmassa.

Tilaustenkasittgin keskeisimmat ongelmat Iyttt tilauskaavakkeiden puutteelliseen ja
virheelliseen sisaltéon, jonka alkukohta ogyjien toiminnassa. Tarkennukset jg-ta
denrykset fyydetaan ngymaloista tilauksen kasittgt yhteydessa eli tavallisestiyliissé
ajoin ennakkoon. Tarkennuksetyds saadaarnyydyttavalla tavalla. Ongelma on tun-
nettu koko verkon tasolla ja kehitystoimia on tehty tilanteen parantamiseksi eri tavoin:

1. Myymalakoulutuksen ja materiaalin kehittamiseen on perustettwkshing, jonka
tavoitteena on gyjien, sihteereiden ja asentajien koulutuksen sisalloyggematii-
kan kehittaminen seka W#ssa olevan materiaaliyhtenaistaminen. Tahan lyit
Finnmirror Qy:n valiton palaute virheista ygmaldille. Koulutuksen antaminenyis
sihteereille korostaa heidén vastuutaan tilauksen sisallon vastuuhenkilging. Tama tu-
lee edelleen vahvistumaan myymalékohtaisen tilaustallennuksen toteuduttua.
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2. Myymalakohtaista tilausten tallennusjarjestelmaa kehitetaan. Silla voidaan toteuttaa
tallennusta ohjaavia piirteitd, jotka egefivat valttamattomien tietojen antamista ja
pystyvat rajoittamaan sopimattomien mittojenyit@d. Sahkoinen tallennusyyma-
lassa mahdollistaa HRiedonsiirron k§ttamisen ja tilaustenkasityelaiheenyksin-
kertaistamisen. Finnmirror ydle soveltuisi eriyisesti CAD-pohjainen tuotteen ku-
vausohjelma.

3. Erikoispeileja tarvitsevien tilausten kasiyiégd on ehdotettu suunniteltavaksi parempi
toimintamalli. Nykyinen tilanne, jossa erikoispeilit tilataan omalta valmistukselta
vasta valmistuspéivdn aamuna, johtaa valmistuksessa tugiaaiatjestefyn, ky-
selyihin ja odotukseen.

Tilaustiedot tarkistetaan tallennuksgmeydessa, mutta inhimillisen virheen seuraukse-

na mittavirhe saattaa edetd tuotantoon saakka. Arvion mukaan virheitd huomataan tuo-
tannossa viela paivittain. Virheiden esyimisen seurantaan on ehdotettu, etta tilausten-
kasittel ja valmistus tilastoivat todetut virheet. Ehdotuksen mukaan sopivan ajanjakson
jalkeen tdma aineisto kdaan lapi ja etsitdan keinogypillisimpien virheiden ehkai-

syyn. Nykyaan asiaa ei seurata eiké palaute kulje osapuolien valilla.

Tilaustenkasittgin mahdollisuutta tuottaa valmistukselle tietogynmin kehiyksesta ja
tuotantoviikkojen luonteesta suositeltiinyduynnettavaksi valmistukseryhteisessa
suunnittelussa. Vaikka tieto realisoituu péaivatasolla tuotannossa, yalgillsta katsoa
tilannetta myos eteenpain esimerkiksi viikkojaksoissa.

Tiedonvaliyksen kehittamiseen verkostossa gdynnety sovittuja tiedonvalitksen
malleja, ja niitd on sovellettu Finnmirrory tapaukseen. Kelygtoiminnan kohteena

on ollut yystemaattinen tiedonvajitsen kokonaisuus, joka kattaa asiakkaayymlan,
kuljetusliikkeen ja HOY:n. Finnmirror ©n toimituksissa tiedonvaiis liittyy paaasias-

sa toimitusajan ilmoittamiseen ja toimituksissa mahdollisesti tapahtuviin muutoksiin tai
puutteisiin. Mahdollisten viivagimisten ja toimituspuutteiden riittdvan ajoissa tehty
ilmoitus myymalalle on uuden toimintamallin mukaista toimintaa. Mahdollisuuksien
mukaan asiasta ilmoitetaan myo6s kuljetusliikkeelle.

Kuljetusjarjestglihin on suunniteltu uutta mallia, jotta kuljetusten palvgkykja ajoi-

tus sadaan kalustetoimituksia vastaavaksi. Kuljetusjarygsteperiaatteena on ollut
toimittaa maaraviikoittain, jolloin toimitusalue on katettu paakaupunkiseutua lukuun
ottamatta harvemminlotta peilikaapistotoimitukset liigvat juohevasti HOY:n kalus-
totoimitukseen, tulisi ykyista suurempi jakelualue kattaa viikoittain. Asennuksen
ajoittaminenyhtaaikaisesti keittiokalustetoimituksen kanssa gtal nyymalalta toi-
mitusviikon ennakointia.
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6.3.3 Insystems Ky: Tietotekniikkaosaamisen tiimityon ja asiakaspalvelun
kehittaminen

Insystems K/ on perhgritysvetoinen Puustelligyméld, jossa on 16 omagnhtekijaé ja
20 toimintaan liityvaa ulkopuolistayrittajaa, paaasiassa asentajia. Toiminta oynka
nistety Tampereella ykyisella pohjalla marraskuussa 1994. Sita eringystems K/ on
toiminut mm. Raumalla ja Porissa.

Myymala on volyymiltaan kolmen suurimman joukossa Suomessa.

Tietotekniikka

Tietotekniikka on keskeisessa osassa asiakasta palveltaessa (kuva 28). Tietotekniikan
osaamisen laajentamingyrityksessa nahtiin tarpeelliseksiyas, koska Puustelli -
myymaldiden tietojarjestelmat tulevat jatkossa olemaan selkgitéaluja verkoston
yhteistoiminnassa. Tietotekniikan kehittamisessa tullaan jatkossa yeskitt merkit-

tavasti esimerkiksi tilaustenkasiggh, omien jayhteisyokumppaneiden tuotetietojen
hallintaan sek&htendiseen gymalakonseptiin, jossa otetaan kantaa niigtéd#aviin
laitteisiin, kayttojarjestelmaan, verkkoratkaisuun, tietokantaan ja tyokaluohjelmiin.

Kuva 28. Tietotekniikka suunnittelun apuna asiakaspalvelussa.

Koulutuksen tarkoituksena oli nostaayymaléhenkiloston tietokoneillaydskenteyn
valmiuksia. Henkiloston erot olivat huomattavat; ts. joukossa oli tietotekniikkda t
seen kayttavia ja henkil6itd, jotka eivat tietokoneita olleet juuri kayttaneet.

Henkilosto jaettiin erilaisiin osaajrmiin, joille toteutettin omat osaamisprofiilit ja
niitd vastaava koulutus. Koulutuksessa henkilostolle annettiin laht6tason mukaisesti

koulutusta seuraavista kokonaisuuksista:

— tietokoneiden kaytt6 tydssa
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— valmisohjelmien ja kgttojarjestelmien kgtéo (MS-Windows (3.1x), Windows95,
MS Word)

- tekstinkasittelyohjelmien mahdollisuudet
— paikallisverkon edellytykset, mahdollisuudet ja perusongelmat
— palvelinten yllapidon keskeiset seikat ja

— tietoliikenteen keskeiset kasitteet ja mahdollisuudet.

Koulutus otettiin vastaan yonteisesti ja se herattiyis tarpeita jatkaa oppimista oma-
ehtoisesti. Koulutuksen jalkeen voitiin toimintatapoja muuttaa niin, ettd suurempi osa
henkilostosta pystyi hydédyntdmaan tietotekniikkaa omassa tyossaan.

Tiimity

Oma nyynti- ja sihteerihenkildstdyhmitettiin kolmeksi myyntitiimiksi. Jokaisessa tii-
missa oli mukangksi sihteeri ja kolme gyjaa. Tiimissa oryksi kokenut nyyja ja kak-

si "nuorempaa”. Tiimit kokoontuivat kerran viikossa keskustelemaan viikon aikana esiin
tulleista ongelmista. Tiimit vastasivat toiminnan kehittamisesta ja nuorigjiem
opastamisesta.

Tiimirakenteella prittin mm. parantamaan sihteerien tilannetta, joidgbmaara ol
suhteellisen suuri asiakaspalvelussa. Tiimisggja tiesivat, kenen sihteerin puoleen
kadanya. Tiimien laajentamista esimerkiksi asentajilla harkittiin, ja siihen suhtauduttiin
myonteisesti. Kgtdnnon jarjestgbngelmien takia sita ei kuitenkaan kokeiltu hankkeen
aikana.

Tiimien rakennetta muutettiin kolmen kuukauden valein (budjettikausi 3 kk), jotta uudet
ideat leviaisivat mahdollisimman laajalle. Tavoitteena olivat "tulosvastuulliset” tiimit,
joihin siirryttiin hankkeen loppuvaiheessa.

Tiimikoulutus jatkui koko projektin ajan, ja siitd saadut kokemukset olivat padasiassa
myonteisia. Organisaatio on muuttunut tiimimaiseksi, ygymtiin on perustettu toimivia
ryhmid. Vastuu on siiyhyt enemman ryyjille. Tuottamatontaydtd tehdaan vahemman.
Toiminnan rakennetta on muutettu hankkeen aikana uskeagtillinen muoto lieneekin
dynaaminen, nopeasti muuttuva tiimi, jota ohjaillaan markkinoiden ja tilanteiden mu-
kaan. Tiimitoiminnan heijastusvaikutuksena nahtiigés johtoyhman toiminnan te-
hostuminen.
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Asiakaspalvelun kehittaminen

Asiakaspalvelun kehittdmiseksi tehtiin kaksi asiakashaastattelua. Haastatteli-teki
tyksen ulkopuolinen projektihenkild. Haastatteluun valittiin asiakastapahtumat, jotka
sujuivat yrityksen ja asiakkaiden mielesta huonosti ja joista opittawagido eniten.
Asiakashaastattelujen jalkeen haastateltigosn asiakasta palvelleitaytntekijoita.
Asiakastoimituksen kuvaus raportoitiin, ja ongelmakohtiin esitettiin toimintatapamuu-
toksia. Raporttia kasiteltin ensimmaisessa vaiheessa seka asiakkaiden etta heita palvel-
leiden nyyjien kanssa. Koko henkilostéynteisessa palautetilaisuudessa kasiteltiin asi-
akkaiden yytymattonyyden gyt ja tarpeet muuttaa toimintatapoyatyksessa. Tilai-
suudessa todettiin raportissa esjfett asioiden siigneen suoraan toimintatapoihin ja
olevan kaikkien muyjien tiedossa. Vastaavia toimintatapoja osataan valttdd jatkossa.
Asiakaspalveluraportit olivat taustatietona myds asiakaspalvelun kehitysrynman tydssa.

6.4 Yritystenvalisen tiedonvalityksen kehittdminen ja
tietojenkasittely

6.4.1 Louhi Kivitasot Oy: Toimitusten ja tilaustietojen hallinnan
kehittdminen

Yleista

Louhi Kivitasot & on hyvin valmistusvaltainen pigmitys, jolla on tuotantohenkildston
lisdksi kaksi toimistotontekijaa tilaustenkasittgl ja laskutustehtavissa. Yyksen ke-
hitystarpeiksi tunnistettiin toimitusten ja kuljetusten hallinta, tilaustietojen oikeellisuus
ja tyontekijoiden vélisen yhteistoiminnan kehittaminen.

Kehitystoiminnan kohteet ja ratkaisut

Tilausten toimitusnopeus ja -varmuus on pidettaydjiéo ja loppuasiakkaitayydytta-

valla tasolla. Taman vuoksrityksessa otettiin kdtoon viikkotuotantoperiaate. Viik-
kotuotanto tarkoittaa sitd, etta tuotanto ohjautuu viikoittaisen tilauskannan mukaan niin,
etta kaikkien tulevan toimitusviikon tilausten valmistaminen aloitetaan vastauki-
kalenterin ilmoittaman viimeisen tilauspaivan jalkeen. Ennalta ilmoitettavalla kalenteri-
kaytanndlla pyritddn ohjaamaan myyntia sdanndéllisiin toimintatapoihin.
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Jarjestelman etuja ovat:

- Myyja tietaa tilaushetken perusteella luotettavan toimitusajan.

— Tuotanto ei haigidy pikatilauksista, vaan tuotantohenkildstd voi kegkitsovitun
tilauskannan valmistamiseen.

— Tuotteiden jakelu loppuasiakkaalle saadaan suunniteltua taloudelliseksi.

Tilaukset saapuvat paaasiassa faksilla, ja ne tallennetaan valitt§riisen tietojar-
jestelmaan. TilauksessaytétaanLouhi Kivitasot G:n omaa tilauslomaketta, joka on
osoittautunutyli vuoden k&ttokokemusten perusteella toimivakéiomakkeessa on
malli oikeasisaltoisesta piirroksesta, ja myyjille on jarjestetty tarvittavaa koulutusta.

Tilausten kasittglssa on siiytty valittomasti yytamaan tgdenrys mahdollisiin puut-
tuviin tietoihin. Tilaustietojen g@entaminen jaysel viime hetkella ennen valmistus-
vaihetta kuluttaa tilauksen valmistusaikaa ja aiheuttaa ylimaaraista tyota.

Tilausten vastaanoton takarajaksi on paatethanantaipaiva kaksi viikkoa ennen ha-
luttua toimitusviikkoa (katsotaahouhi-kalenterista). kvaksytysti saapuneiden tilaus-

ten valmistus paastaan aloittamaan keskivilkkkoaamuna kuljetussuunnittelun laatimassa
kuormakohtaisessa jarjgksessa. Toimisto antaa tuotannolle jagsstimeroidut val-
mistuskortit kuormakohtaisina kokonaisuuksina.

Tuotannolle viikkotuotantoon siymnisella ei ole ratkaisevia vaikutuksia. Olennaisin
muutos on se, etta tilaukset valmistetaan aina niiden toimitusviikon maaraamalla tuo-
tantoviikolla: ei aikaisemmin eika ydhemmin. Tuotantoviikon sisélla tilaukset val-
mistetaan kuormakohtaisesti ja jakelujagksessd. Kuormakohtainen tuotanto on
valttamatonta, koska suuressa tilauskannassa kuormia voi tulla useita ja niilla on erilai-
set noutohetket, jakelujarjgksessa taas siksi, ettd kuorman valmiusastetta voidaan
helposti seurata ja tilaukset valmistuvat kuormauslaiturille oikeassa jarjestyksessa.

Viikkotuotannon takaraja on ns. laituripaiva, johon mennessa tilausten on oltava valmii-
na.Laituripaivaksi on paatsttoisen viikon keskiviikko, eli tuotantoaikaa on maksimis-
saan kuusiyppaivaa. Tuotannon mukautumisen helpottamiseksi ja toimitusvarmuuden
takaamiseksi tuotannolle on varattu kaksi puskuripdivaa ennen tavaran noutoa jakeluun.

Kuljetukset ovatyrityksen tuotteilla vaativa ja hieman hankalastikin jarjestettava tehta-
va. Ensiksikin tuotteet onyliin painavia ja tilaa vievia, mika heikentaa kuljetusten talo-
udellisuutta. Toisena merkittavana seikkana on sisédénkanto, joka on usein valttamaton,
vaikka palvelua ei olisi tilattukaan. Kolmanneksi taman hetken tilauskanta ja tilausten
maantieteellinen jakauma eivat ole vield mahdollistaneet useiden viikoittaisten kuormi-
en ajamista. Suunnitelmallisuudella ja sdanngitiella luodaan edsftyksia taloudelli-
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sille toimituksille. Pienen tilauksen toimituskustannukset voiyddyiselladn muodos-

tua suhteellisestiywin suuriksi, mika heikentaa asiakadiyvaisyytta. Suurempaayy-
tymattonyyttd aiheuttaa varmasti kuitenkin toimitus, jossa tuote tuodaan ilman ennak-
koilmoitusta rakennuksen ulkopuolelle ilman sisddnkantoa.

Tyontekijoiden vélisessghteistoiminnassa havaittujen puutteiden johdostayragk-
sessa kgnnistety palaverikgtanto yrityksen asioiden kasity, yhteistoiminnan ja
tiedottamisen parantamiseksi. Palaveyiknon avullayhteistoimintayrityksen sisalla
on parantunut selvasti.

6.4.2 Puusepanliike Aaltonen Ky: Kahdenvalinen kehitystoiminta

Yleista

Puusepanliike Aaltonen toimittaayténnossa koko tuotantonsa Harjavaltall®. Yri-
tyksessé on seitsemaontekijad. Aaltosen tuotteita menee sekd suoraan asiakastoimi-
tuksiin ettd edelleen Harjavallassa jalostettavaksi. YRteidOY:n kanssa on laheista,

mm. raaka-ainepuutavara on varastoitu Harjavaltaan, josta sitd haetaan aina tarvittaessa.

Tutkijoiden Aaltosella tekemissaydntekijahaastatteluissa nousi esiin tarve tietda
enemman omien tuotteiden jatkokasitstd HOY:ssa. Sen pohjalta voisi paremmin
kiinnittdda huomiota mm. omarydn laatulysymyksiin. Toisaalta Harjavallassa ollaan
pitkalla solujen yoskenteyn kehittamisessa, josta voisi saada vinkkej@snAaltosen
toiminnan kehittdmiseen. Edella olevien asioiden pohjalta paatettiin jarjestaa Aaltosen
ja HOY:n yhteinen koulutuspaiva, jossaykaisiin lapi nimenomaan niideyhteistoi-
mintaan liittyvia kysymyksia. Koulutuspéaivaan osallistuivat kaikki Aaltosen tyontekijat.

Koulutuspaivan kulku

Aaltosen ja Harjavallaryhteisen koulutuspéivan ohjelma valmisteltiyiteisyossa
HOY:n ja tutkijoiden kanssa. Se koostui Puustelli-verkoston ja HOY:n toiminnan esit-
telystd, Harjavallan tehdaskierroksesta seka yhteistyon kehittamisosasta.

HOY:n toiminnan esittglssé& annettiin kokonaiskuwaityksen toiminnasta ja Aaltosen
liitt ymisesta siihen. Extsesti kdtiin lapi Harjavallassa toteutettuja toiminnan kehitta-
misprojekteja ja niista saatuja hyviad kokemuksia.

Toiminnan esittein jalkeen koko yhmé& k&vi tehdaskierroksella, jonka aikana Harja-
vallan ja Aaltosenybntekijat keskustelivat erydpisteissa toistensa tuotteisiin tai toi-
mintatapoihin liityvistd orgelmista ja kehistarpeista. Keskinaisissé keskusteluissa tuli
esille useita kehysmahdollisuuksia sekd Aaltosen etta Harjavallan puolejidpistees-

sa oli ny6s valittomasti ndhtavissd, miten esimerkiksi puutteellinen Aaltosen toimitus
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vaikuttaa Harjavallan toimintaan. Kierroksen aikana esiteltiypsnHarjavallan val-
mistussoluissa k#ébssa olevia kehystoiminnan valineita ja menetelmid, kuten osaa-
mistaulukot ja jatkuvan parantamisen menetelma.

Tehdaskierroksen jalkeen kokoonnuttihdessa pohtimaan ratkaisuja esille tulleisiin
ongelmiin. Keskeisena tavoitteena oly@s I¢/taa alustavia ratkaisuja tuotannon lapi-
menoajanyhentamiseksi. Esimerkinomaisestiykén 1api Aaltosenyhden tuotteen val-
mistusvaiheet ja niiden kestot kuvaamalla prosessin vaiheet. Samalla kirjattisn m
parannustoimenpiteitd valmistuksen nopeuttamiseksi. Kaksi keskeisinta gtvde-t
kijoiden monitaitoisuus ja tehtaanytut. Monitaitoisuuden parantamiseksi paatettiin
luoda Aaltosenyintekijoille osaamistaulukot ja niiden pohjalta kartoittaa kriittiset teh-
tavat ja koulutustarpeet.ayoutista tehtiin karkea kuvaus, jonka perusteella todettiin
yhden koneen siirrolla paastavan huomattavasti selkeampaan materiaalivateassa
Aaltonen saa tarvittaessa apua Harjavallasta layoutmuutoksen tekemiseen.

Yhteenveto

Kahdenvalinen koulutuspaiva toimywana pohjanayksityiskohtaisten kehittamiskoh-
teiden kasittglssa kahdenrityksen valilla. Kehigstarpeet voitiin todeta konkreettisesti
paikan paalla, jaybntekijat pystyivat keskustelemaan suoraan parannusehdotusten to-
teutuskelpoisuudesta. Esille nousi asioita, joista ei aikaisemmin ollut kulkenut tietoa
yritysten valilla. Kehitgneempien toimintatapojen nakeminen ja niiden toteutuksesta
keskusteleminen antoivat myos vinkkeja pienen yrityksen toiminnan kehittamiseen.

6.4.3 Oy Electrolux Kotitalouskoneet Ab: Tilausten kasittelyn
kehittaminen

Projektin tavoitteet

Oy Electrolux Kotitalouskoneet Ab:n projekti kohdistui Husgvarna-kodinkoneiden
(HVA) toimittamiseen Harjavalta Ylle Puustelli-toimituksiin liityen. HVA:n organi-
saatiossa hankkeen koulutus- ja kgdtdiminnan kohteena oli ygntitoimisto, jossa
tyoskentelee kaikkiaan 6 - 7 henkil6a.

Koulutuksen avulla yrittiin lisddmaan henkiloston valmiuksia tiipithon seka jatku-
vaan omanyon ja toimintaprosessien kehittdmiseen. Koulutuksessa mukana olevat
henkil6t olivat toimihenkilditd, jotka ovat tottuneet erilaisiin palaveyiéétoihin ja
niissa k&tettaviin menettgitapoihin. PK-verkkoprojektin osaltaypttiin edistamaan
erityisesti henkiloston valmiuksiverkostonakokulmahyddyntamiseen.
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Kehitystoiminnan kohteet ja ratkaisut

HVA:n kehitystoiminta Puustelli-hankkeen osalta ¥iti&hinré tilausten kasittelyyn
Tilaus- ja laskutuskdannon kehittamistavoitteena oli tilausten kasitigtksinkertais-
taminen ja gstematisointi HVA:n miyntitoimistossa. Nopeuden ja toimitusvarmuuden
ohella tavoitteena oli erilaisten mahdollisesti iimenevien puutetilantejd¢@nsaattinen
kasittel ja hallinta. Projekti kohdistui jossain maarityds varastointiin ja kuljetukseen
seka tuotetietojen hallintaan. Keskeisena kehittamisratkaisuna sligedt tiimiyhtey-
det HVA:n myyntitoimistosta HOY:n valmistustiimeihin sekaydhemmin k§ttéon
tuleva uusi tietojarjestelma

6.4.4 Pikakuljetus E. Miettinen Ky: Asiakaspalvelun kehittdminen

Pikakuljetus E. Miettinen i on vuonna 1964 perustettu kuljetusalan pgityes. Yri-
tyksen tarkeimmat palvelut ovat k@an materiaalin, huonekalujen, vaatteigem, kul-
jetuspalvelut raatalgma asiakkaiden tarpeisiin. Kuljetukset vaativat huolellisuutta, ja
niissa kuljettajalla on muukin rooli kuin auton ajaminen. Esimerkiksi keittiokalusteiden
kuljetukseen kuuluu kalusteiden sisdankanto keittion ostajan luona.

Puustelli-verkoston kehjisprojektissa Miettisen edustaja osallistui verkoston asiakas-
palvelun kehigsryhman toimintaanLisaksi kehiystyota tehtiin kuljetusten suunnitte-
lussa ja jarjestelysséa Louhi Kivitasojen kanssa.

Puustelli-verkostossa kuljetusliikkeella on asiakaspalvelun kannalta keskeinen tehtava,
koska kuljettaja on gyjan lisaksi ainoa verkoston henkild, joka on henkildkohtaisesti
tekemisissé loppuasiakkaan kanssa. Asiakaspalvelunysghinassa kuljetusliikkeen
keskeiseksi tehtavaksi todettiin tiedon valittaminen verkostityksilta asiakkaalle
(esim. toimintaohjeet toimituksen puutteiden suhteen) ja palautteen saaminen asiak-
kaaltayritysten k§ttoon. Naméa nakokulmat tulivat huomioiduiksi Miettisen osallistues-

sa verkoston asiakaspalvelun toimintamallin kehittamiseen.

Louhi Kivitasojen kanssa Miettinen etsi ratkaisumalleja kivitasojen jakghteenso-
vittamiseen muun Kkeittijakelun kanssa. Kivitasojen jakelua ei widstaa keittio-
toimituksen kanssa samaan kuljetukseen niiden kasiygttéwm ja tilantarpeen vuoksi.
Tama aiheuttaa g@elmia pyrittdessayhdella kertaa tapahtuvaan toimitukseen asiak-
kaalle. nydos Louhen ja Harjavalta ¥n erilaiset tuotannonohjausperiaatteet
(viilkkotuotanto vs. asiakaskohtainen tuotanto) aiheuttavat lisdongelmia kuljetusaika-
taulujen suunnittelussa. Em. ksfsitarpeisiin haettiin ratkaisua siirtamalla Puustelli-
toimituksiin kuuluvien kivitasojen tuotannonohjaus Miettisen tehtavaksi. Kun Miettinen
saa tietoonsa Puustellin seuraavan viikon kuljetustiedot, voidaan niitywmidirttkivita-
sojen valmistus ajoittaa siten, etta keittio- ja kivitasotoimitukset ovat mahdollisimman
lahekkain asiakkaalla. Jarjestelya kokeiltiin projektin aikana.
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7. Tiimity0 ja tyosuojelu

Organisaatioiden madaltuminen tuotannollisisséyksissa johtaa valttamatta yos
vanhojen yhteistoimintarakenteiden muuttumiseenyd3uojelu on perinteisesti ollut
muodollisesti virallisen, lakimaaraiserhteisyon ja k&tannossa tapauskohtaisen to-
teutuksen varassa. Virallisetyosuojelutoimikunnat kokoontuvat saannénmukaisiin
kokouksiinsa jaydsuojeluorganisaatiossa on useita tasoja, kuyt@suojelupaallikko,
tydsuojeluvaltuutettu jaybsuojeluasiamies. K&nnon valvonnan hoitageensa yon-
johtaja, joka monissa kgannon tapauksissa on katsottu lahimmaysnantajan edus-
tajaksi vahinkovastuita mietittdessa. Lopullinen vastuu on tydnantajalla.

Tiimitydskentey ei poista yonantajan vastuuta tapaturmista, vaikka tiimin jasenet huo-
lehtivat yOstaan kokonaisvaltaisesti ja olisivat saaneet riittavaa koulutustakin tehtavien
hoitamiseen. Voidaan jopa ajatella, sti@mman yonjohdon vastuu tapaturmatilantees-

sa kasvaa edelleen, koska he ovat ottaneet riskin siing, ettaystyy fyoskentelemaan
turvallisesti ilman ohjausta ja valvontaa. Mikgtityksen johto delegoi vastuuta alem-
malle tasolle, on tarke&a, ettéd se samalla antaa mahdollisuudet vastuiden hoitamiseen.
Puutteiden korjaamiseen pitaa siis esim. myontaa riittdva rahoitus.

Tiimityoskenteyssa herdd helpostiysymys tiimin tydsuojeluvastaavan, jarjestelijan ja
valmentajan vastuusta mahdollisten tapaturmien sattuessa. Kuten edella on todettu, jo-
kainen tapaturman tutkinta tehdaan tapauskohtaisesti ja siind selvitetaan eri henkildiden
osuutta tapaukseen. Pelkka tiimin jasenen nimedminen esim. tydsoojeluvastaa-

vaksi ei automaattisesti lisda henkilon vastuuta tapaturmista, mikali han jpbkee: t
kijAasemassa. Asia on toisin, jos hanté koulutetaan ja h&nen toimivaltuuksiaan lisataan,
koska hanen asemansa sita kautta virallistuu.

Yleisesti voidaan todeta tapaturmien vasygyiyksista, etta perinteisesyrityksen
johdon vastuu on ollutybn organisointiin jayleiseen jarjestgyn liittyvissa ksymyk-

sissa suurin, kun puolestagidmjohdolla on ollut vastuwdpisteenyksityiskohtaisem-
mista puutteista, kuten suojuksien paikallaan olosta.

On esitely oletuksia, ettaybsuojelun asema muuttuisi tiimpdn lisdanyessa yopai-

koilla. Suurin epéails on kohdistunut nimenomaaybhjohtajan tehtavien ja toimenku-

van muuttumiseen ja sita kautta suongistiojeluvalvonnan tason huononemiseen. Toi-
saalta monissa tiimibn konsepteissa on halutgbsuojelun olevaryksi tiimin tukitoi-
minnoista, johon joku tiimildisista erikoistuu, samalla tavalla kuin huoltoon ja kunnos-
sapitoon, kuormitussuunnitteluun, laadunohjaukseen, materiaalinohjaukseen, valmistuk-
senohjaukseen ja solun johtamiseerymaparistonsuojeluun. Mikali tamé malli toteutuu
tyopaikoilla, tulee yosuojeluosaaminen lahemmakgbpaikkaa jayontekijga. Samalla
kuitenkin myds tydsuojeluvalvonta vahenee.
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Solulla on yypillisesti kiertava jarjestelija, joka vaihtuu kuukausittain sojimtekijoi-

den joukosta. Jypillistd tyonjohto- tai valvontatehtavaad hanelld ei olarjestelijan
tehtavaksi yosuojeluvalvonta kuitenkin valvontatehtavana sopisi, mikali lig&ant
vastuu voitaisiin ottaa huomioon henkilokohtaisista ja palkkauksellisista lahtokohdista.

Enta sitten entiserydnjohtajan uusi rooli. Konsepteissa esytethlmentajatehtava on
osoittautunut toteutuksellisesti mielekkaaksi jgdylliseksi. Se herattaa tosin seka
puoltavia ettd vastustavia kannanottoja. Voisiko valvontatehtavayaisstmentajan
uuteen toimenkuvaan. Periaatteellisesti ratkaisu ojiginhlahella entista kiantda ja

siten mahdollista toteuttaa. TAm& onnistuu kuitenkin vain niissa tapauksissa, joissa
tyonjohtaja siiryy valmentajaksi eikd suoraan muihin tehtayjiiiyksessa. Valmentaja-
konsepti ei ole ainoa ratkaisu organisaation madaltamiseen.

7.1 Tapaturmien syntyyn vaikuttavat tekijat tiimity0ssa

Tapaturma-alttiutta lisdavat tekijat

Tiimitydhon kuuluu kiintedna osa monitaitoisuus, jolloin tiimildiset hoitavat mgiia t
vaiheita ja yovalineitd. Uusienybvaiheiden ja -menetelmien opetteluun yyttaina
lisddnynyt tapaturmavaara. Onnistunut koulutus ja opastus ovat nyisti# @heutu-
vien tapaturmavaarojen torjunnassayesén tarkeita. Mikali uutta tiimi& ollaan perus-
tamassa, olisi varmasty¥é, jos koulutus jaybnopastus voitaisiin aloittaa jo ennen var-
sinaista tyonteon aloittamista. Talldin koulutusvaiheeseen jaisi riittavasti aikaa.

Joissain tapauksissa valvonnan vahentaminen voi joltaarvallisuuteen vaikuttavien
asioiden laiminyontien lisdantmiseen, esim. suojuksien ja turvalaitteiden poistoon.
Asiaa ei kuitenkaan voida yleistaa.

Tiimeista ja verkostosoluista ollaatteydessayhteisyodtahoihin suoraanybntekijata-

solta. Tiimien jasenten toimintavaltuudet ovat siis laajemmat kuin perinteisessa toimin-
tamallissa. Tallaiseen toimintamalliin Iyt monia mahdollisuuksia muttayds uhkia.
Toimivaltuuksien ulottuessa alihankkijoihin, osatoimittajiin ja kolmansiin osapuoliin
saattaa naiden asioiden hoidossa tapahtua y&ghd jotka saattavat johtaa vaaratilan-
teisiin tai tapaturmiin. Perinteisesti esim. ostotoiminnot on keskiteityksen osto-
osastolle, jolloin siella toimivat henkil6t ovat kokeneita ostajia. Suoraan tiimeista tehta-
vista hankinnoista voi tigissa vaativissa ostotoimeksiannoissa aiheutua ongelmia ja
jopa tapaturmavaara, koska tiimin jasen ei valttdmatta tunne riittavasti hankkimaansa
tuotetta. Tallaisia tuotteita voivat olla esim. tyéstokoneiden terat ja tydkalut.

Tiimin jasenet voivat huolehtia materiaalin ja osto-osien tilauksen lisaksi monista tieto-
hallintotehtavista. Tietovirtojen hallintaan Wiyt vastaavanlaisia virhemahdollisuuksia
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kuin materiaalivirtojen hallintaan ja niiden virheellinen toteuttaminen voi johtaa tapa-
turmiin. Esimerkkein& voisi mainitgdstoohjelmien tekemisen ja siirtdmisen. Toisaalta
voidaan todeta, etta tiimien jasenikgeensa valikoituwyrityksen kokenein ja osaavin
0sa, jolloin korkea ammattitaito estaa tehokkaasti tallaisten virhemahdollisuuysien s
nyn.

Tapaturma-alttiutta vahentavat tekijat

Tiimityoskenteyn selked tapaturma-alttiutta vahentava tekija gwmahtydmotivaatio,
joka on seurausta monipuolisista ja haasteellisigiteltitavista. Tiimgod lisdd nyods
tiimilaisten paatdsvaltagydn suorittamisessa, jolloitydn kiireellisyyden tunne on véa-
henynyt. Aikaisemmin kiireen tunnetta ovat lisdnneetygsésti ennalta ilmoittamatta
tuodut tydmaaraykset tiettyjen valmistuserien tekemiseksi.

Tiimeissa pohditaanydturvallisuuteen ja muuhun valmistukseen vaikuttavia tekijoita
usean henkilén kansgateisyossad. Tama parantaa olemassa olevien puutteiden havait-
semista verrattuna siihen, etté tyonjohtaja padasiassa yksin seuraisi tilannetta.

Haastateltaessa tiimin jasenia selvana mielipiteena oli se, etta timien muodostaminen
parantaayturvallisuuden tasoa. Tiimeissé on tavallisegtritn ammattitaitoisia hen-
kiloita, jotka ovat kiinnostuneita koko tuotteen valmistusprosessista.

7.2 Tyosuojel u lainsdddannéssa

Torkeimmat yorikokset on saadettl.9.1995 alkaen rikoslaisshisdksi on edelleen
sovellettavissaybturvallisuuslaki ja sen mukaineyturvallisuuslain 49. 8:n tarkoitta-
ma rangaistussaanndsaissa puhutaarny@nantajan edustajasta, jolloigdhimikkeita
tyonjohtaja, valmentajgms. ei k§teta. Tapaturman vastuuasiat kasitellaan ja ratkais-
taan tapauskohtaisesti, jolloin maaritellaén, kenaseikessa tapaturmassa olisi pitan
huolehtia riittavista toimenpiteista tapaturman valttamiseksi. Vagsuoiyksen ratkai-
seminen on siisyvin pitkalle n&ttokysymys eli etsitdan n#tdja laiminonneista tai
muista tekijoista, jotka ovat myotavaikuttaneet tapaturman syntyyn.

7.3 Tyo6suojeluvastuut
Rikoslain 47. luvun 7 §8:ssa kasitelladn vastuun kohdentumista. Rangaistavaksi saade-
tystd yonantajan tai tdmén edustajan mengdtél tuomitaan rangaistukseen se, jonka

velvollisuuksien vastainen teko tai laimybhti on. Tata arvioitaessa on otettava huomi-
oon asianomaisen asema, hanen tehtaviensa ja toimintavaltuuksiensa laatu ja laajuus
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seka muutenkin hdnen osuutensa lainvastaisen tilan syntyy ja jatkunhigkies tunne
vastuumielessa tiimityoskentelya.

Yleisen elamankokemuksen mukaan henkilot, jotka on valittu johtaviin tehtéviin, ovat
jo asemaltaan sellaisia, etta heilla on enemman toimintavelvollisuutta gaimsaa-
tiossa alempana olevilla henkilGilla. Henkildiden tehtéavien laatuun ja laajuuteen vai-
kuttaa se, ovatko tehtavat ohjeistettuysypaisesti vai ovatko ne tilannekohtaisia. Mi-
kali tehtavien maarittgbsa on organisatorisia puutteita, vastuu puutteellisesta tehtavien
maarittelysta kuuluu organisaatiossa asemansa puolesta ylempana oleville henkiléille.

Toimivaltuudet voivat vaihdella keskendan samanlaisissakin tehtavissa. Toimivaltuuk-
siin kuuluvat toisaaltayborganisaation sisaiset k§skltasuhteet mutta yds suhteet
alihankkijoihin ja kolmansiin osapuoliirfkrilaisia sopimuksia solmittaessa on tarkeaa
tietdd, kenella on riittdvat toimivaltuudet toimia tyénantajaorganisaation puolesta ja
lukuun.

Henkildn osuudella lainvastaisen tilagngyyn ja jatkumiseen tarkoitetaan tuottamuksen

tai tahallisuuden astetta. Erilaiset henkilGiden aktiiviset ja passiiviset toimenpiteet voi-
vat ollayhteydessa siihen, miten suurena tai vastaavasti vahaisena henkilén osuutta
asiassa on pidettava.

Tybnantajan tulee arvioida riittavan tarkagtinantajan edustajien paigs ja tehtavien
maaritteyt. Lisaksi yonantajan on huolehdittava tarpeellisesta koulutuksesta ja ohjeiden
annosta. yontekijoiden on puolestaan ilmoitettava havaitsemistaan vioista ja puutteista
tyoturvallisuuslain 35. 8:n mukaanydnantajan on sen jalkeen ilmoitettava toimenpi-
teistd, joihin ryhdytéaan ilmoitusten perusteella.

Oikeuskgtannossa onysitynyt vakiintuneita perusteita sille, ettd paaasiallinen ja lahto-
kohtainen vastuuybturvallisuudesta jgleensa yon teettamisen lakisaateisista egell
tyksista on yonantajaorganisaation johdossa. Vain tehtavid ja toimivaltuuksia siirta-
malla voi vastuu naiden tehtdvien hoidosta ja vastaavasti niiden rikkomisesia siirt
linjaorganisaatiossa tai tehtavakohtaisesti johdosta alaspain.

Rikoslain tarkoittamanybturvallisuusrikoksen voi tehd&@nantaja tai taman edustaja.
Tyoturvallisuusrikosta ei voi tehdé tunnusmerkiston mukgéntékija tai yontekija-
asemassa oleva henkild taikka sivullinen tilapaisgépdikalla k§va henkild. yotur-
vallisuuslain muutetun 49. 8:n 1. momentin tarkoittaman rangaistavuydemvalli-
suusrikkomuksesta on ajateltu kohdistuvan lahiipgatekijaan taiyontekijgasemassa
olevaan ty6paikalla kayvaan tai toimivaan henkiloon.
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7.4 Ehdotus ty6suojelun toteutusmalliksi tiimity0ssa

Kuvassa 29 on malliybsuojelutehtavien sisittamisesta tiimigohon. Malli on tehty
ehdotukseksi toteuttamiskelpoisesta ratkaisusta, ja sen toimivuutta on aykbéssa
tiimityota soveltavagrityksen kanssa. Toiminnan perusta on tiimeissa olgsuojelu-
tukitehtava, jonka hoitaminen gmden tiimilaisen erikoisosaamista. Pienissa tiimeissa
tydsuojelutehtéava voi olla useamman tiingimteinen ja mahdollisesti ja mielellagrt
suojeluasiamiehen hoitamaydsuojeluasiamiesten laajgdsuojelukoulutus ja osaami-
nen helpottavat toimintaa naissa tilanteissgddMiyodsuojeluasiamiehen rooli toimin-
nassa korostuu aikaisempaan verrattuna.

Tyonantajan
edustaja
- Estykset - Koulutus
tyosugjelun - Seuranta-
parantamiselsi velvollisuus
- Raportointi - Ajankayto
- Aloitepdkkio-
jarjestelma

Tiimin Tukiryhméa

- Ts-toimikunta
- Ts-valtuutettu

tyosuojelu
yhdyshenkil6

Tehtavat

- Tyd6turvallisuudenseuranta

- Turvallisuusteknii kan toi mintatestaus

- Tiimil disten opastus

- Aloitted henkl 6kohtaisista sugaimista

- Osalli stuminen tydsuojeluorganisaaion
toimintaan

- Verkostogta tuevan ja vekostoon lhtevan
tiedonja materiadin turvalli suuden
varmistaminen

Kuva 29.  Malli tiimin tydsuojelun organisoinnista.
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Tyodsuojelyhdyshenkild saaybnantajalta koulutustaydsuojeluun liityviin kysymyk-

siin ja tarvittavat resurssit.ybnantaja antaa yis tyOkalut asioiden hoitamiseen. Tallai-
sia yOkaluja ovatyritysten erilaiset aloitepalkkiojarjestelmat, kuten tasséakin raportissa
esitely jatkuvan parantamisen toimintatapa. Nama kghetet aloitteisiin liityvat toi-
mintatavat mahdollistavat yiis tyosuojeluun liityvien aloitteiden etenemisen ja palkit-
semisen organisaatiossa.

Tiimin tyosuojelyhdyshenkild raportoiydnantajan edustajallgdsuojeluun liityvista
kysymyksista tuotannossa ja tekee ehdotukset korjaavista toimenpiteistd. Samalla han
pitdd yhteyttd myos tehtaanybsuojeluorganisaatioon tughhman kautta. Toimiva tuki-
ryhma voi muodostua tyésuojelutoimikunnasta tai tydsuojeluvaltuutetuista.

Tyodsuojelyhdyshenkilon tehtavana tiimissa on seurafdturvallisuuden tasoa, testata
turvatekniikkaa sdanndéllisesti, opastaa tiimilaisia turvallisuuteeyvisga ksymyksis-

s4a, osallistua varsinaiseybsuojeluoganisaation toimintaan, varmistaa tulevan ja lahte-
van materiaalin turvallisuus jne.

Malli laajentaa yosuojeluasioiden kasitigl aikaisempaa laajemmalle ja lAhemmaéksi

varsinaistayota. On oletettavaa, ettgdeisella mallilla timiyd ei muodostu ainakaan
muita organisointitapoja turvattomammaksi toimintatavaksi.
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8. Yhteenvet o tuloksista

Kehittamishanke osoittaa mahdollisuugiatysverkoston kehittamiseen yaitysten va-

lisen yhteistoiminnan yventamiseen ja osoittadnteisyyon merkiyksen verkoston toi-
minta- ja palvelukkyyn. Useimmat hankkeessa mukana oliggykset ovat EU:n méaa-
ritelman mukaisia pkaityksid. Puustelli-verkoston kefig on osoitus siita, etta Suo-
messa on mahdollista rakentaaypitysverkostoja, jotka ykenevat saavuttamaan mer-
kittavan aseman markkinoilla ja suuntautumaan vientiin. Puustelli-keittidistd on muo-
dostunut Suomen johtava kalustemerkki. Puustelli-keittididen vienti alkoi vuonna 1991,
ja viennin osuus vuonna 1995 oli noin 15 %. Vienti on valttamatonyggetuotanto-
volyymien nostamiselle. N&in on efigesti keittibtoimitusten osalta, koska kotimaan
markkinat ovat viime vuosina rakentamisen laman takia laskeneet aikaisemmasta tasos-
ta.

Puustelli-keittiotoiminnan kehys tuo selvasti esille pirityksen ja sen verkoston kil-
pailutekijoiden rakentamisprosessin. Tuote yiyéssa ajassay&nryt nousemaan mer-
kittavaksi tekijaksi keittiotoimitusten alueella. Tahan on monyads Puustelli-
keittiotuotanto on keskighyt laadukkaisiin tuotteisiin ja asiakkaan kokonaisvaltaiseen
palvelemiseen. Samoin on rajattu markkinat ja kgtkikorjaustoimintaan ja pientalo-
rakennustoimintaan ligwiin keittididen uusimiseen ja hankintaan. Toiminnassa on
omaksuttu asiakasohjautuva ja asiakassuuntautunut toimintatapa ja siirea toit
mintaketjujen kehitstyd. Yritys on keskitgnyt oman osaamisen avainalueille ja siigin
tehtavia alihankintaan. Alihankkijateisyon kehittdminen on aktiivistd.isaksi panos-
tetaan tuotannon solutukseen, oman organisaation sekd prosessien ja tuotantoautomaati-
on ja ohjausjarjestelmien kehitystydhon.

Puustelli-verkoston kehis on kuvaava esimerkki muutos- ja kgbfirosessin moni-
mutkaisuudesta ja vaikeudesta. Kgitonnistuksia on tejntvoimakkaasti koko taman
vuosikymmenen. Mukaan otettiin yiis tdrkeammat osatoimittajat, joiden kanssa toteu-
tettiin vuoteen 1994 mennessa toiminnanohjauksen kehittdmisprojekti. Paapaino oli
JOT-toimitusten varmistamisessa ja laatutoiminnassa. Samgdidiirk lyhentdmaan
toimitusaikaa huomattavasti. Tghigpaatokset alihankinnan lisaamisesta ja kokemukset
yritysten valisestiihteisyosta loivat edejitykset edeté verkoston edelleen kehittamises-
sa.

Toimintaympariston asettamat haasteet keitti6toiminnalle ovat kuitenkin niin suuria, etta
yritysten omat sisaiset keystoimet eivat enda riitd. On Yyt tarpeelliseksi siigta
monenkeskiseeyhteis- ja kehigstoimintaanyritysverkostossa. Alihankkijoiden toimin-
nan kehittdminen jaysyva alihankintasuhde on osoittautumassa paremmaksi toiminta-
malliksi kuin sdanndéllinen verinen kilpailuttaminen. Tama ettélh verkostoryhteista
stratgiaa ja kaikkien osapuolienybtymisté yhteisyostd. Monenkeskineyhteistoi-
minta edelttad nyods uusieryhteisyo- ja kehiysomganisaatioiden seka toimintamallien
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luontia verkostonyritysten vdlille. Tasta on kuitenkin ollut vain vahan kokemuksia.
Tutkimus-, kehigs- ja koulutushanke kohdistui monenkeskigateistoiminnan raken-
tamiseen seka tata tukevigrityskohtaisten kehystoimien suunnitteluun ja toteuttami-
seen.

Kehittamishankkeessa sovellettiin toimintatutkimuksellista |§h@stapaa, jossa tut-
kijat osallistuivat aktiivisesti verkoston keystoiminnan kgnnistamiseen seka ratkai-
sujen suunnitteluun ja toteutukseénikkeelle lahdettiinyrityskohtaisilla projektiyh-
milla. Yritystenyhteistoimintaa varten otettiin ¥Wi6on verkostotiimi, joka loi verkos-
tolle verkostostrategian ja valitghteiset kehitskohteet. Verkostotiimi asetti keyst
ryhmid konkreettisten kelygasioiden valmistelua varten. Kefsityossa edettiin edel-
leenyrityskohtaisiin kehigshankkeisiin, joiden maaritsin, suunnitteluun ja toteutuk-
seen tutkijat osallistuivat. Seuraavassa esitetaan keskeisia tuloksia.

Verkoston toiminnan mallintaminen

Verkostonyritysten keskinaineghteistoiminta angkoitiin ja keskeiset muutospaineet
selvitettiin. Verkoston toiminnalle muodostettiin strategia. Asainnin perusteella
verkoston paamiehen ja alihankkijaysten valineryhteistoiminta kehitti ja sai uusia
muotoja. Tiedonkulku nopeutui ja seji@ tuotantotiimien valilla, toimitusaikataulu
nopeutui ja tuotteiden laatu parani.

Koulutussuunnitelmat

Kaikista kohdgrityksista laadittiinghtenaiset koulutussuunnitelmat hankkeen koulutus-
osan tarpeita varten. Koulutussuunnitelmista laadittin 50-sivuinen luottamuksellinen
kooste. Koulutussuunnitelmissa tarkasteltiin verkostotoiminnan kannalta keskeisia
kohteita koulutuskohteittainydryhmittéin ja henkiloittain. Hankkeen koulutusosuuteen
osallistui 304 ja kehysosuuteen 197 henkiléa. Suoria koulutus- ja kshinteja kesti
yhteensa 4 421. Vdlilliset koulutustunnit mukaan lukien tuntimaara on noin kolminker-
tainen.

Toimintatapojen kehittdminen

Hankkeen aikanaypittiin erityisesti kehittdm&an toimintatapoja pymparistéa, mo-
nitaitoisuutta lisaamaan ja muodostamaan tiimeja kgftgiksiin. Yrityksissa kehitet-

tiin sisaisia yhteistoimintaverkostoja ja -toimintatapoja verkostosolumallin pohjalta.
Esimerkkeina uusista toimintatavoista ovat pilotti-tiimit, joissa tiimipalaverit otettiin
kayttoon toiminnan seurantaan ja ohjaukseen, maaritettiin vastuuhenkil6t tiimin materi-
aalinhallintaan sek& tehtiin koulutussuunnitelmat kullekin tiimin jasene}és moni-
taitoisuuden lisddmiseksi. Nama toimenpiteet loivat pohjaa solutason suorille verkosto-
yhteyksille jatkossa.
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Tavanomainen tiimiajattelu huomattiin rajoittavalsitysverkostojenyhteydessa. Yh-
denyrityksen tuotannollisten tiimien mallin sijaan voidaan puhua verkostotiimista. Se
voi olla henkiloghman tai yoparin liséksi esimerkiksi osa ko. verkoston toiminnassa
mukana olevaryhden henkilon yhajasta. Kokoyritysverkostossa muodostettiin hank-
keen aikana 22 tiimia taydparia tai maaritettiin toiminnayhteyshenkiloitd verkosto-
yhteistyon tueksi.

Yleisella tasolla tarkasteltuna uudet toimintatawaraksyttiin eri tyontekijayhmissa.
Kyseljen perusteella henkilostopdtehtavat laajenivat jgydmotivaatio ja yotyytyvai-

syys paranivat verkostosolujen muodostamisella ja koko valmistuspros@ssiérta-
misen lisaamisella. Suurin osghtekijoista eriyrityksissa oli toimintatapojen muutok-
seen ainakin jossakin maaryytyvaisia. Tyonjohtajien toimenkuva muuttui tai se kor-
vattiin kokonaan uudella. Heidan ammattitaitoaagtéddiin uusien toimintatapojen ja
monitaitoisuuden koulutuksessayOhjohtajista tuli valmentajia. Naiden henkildiden
mielestd yo muuttui mielenkiintoisemmaksi ja haastavammaksi. Perinteisen valvonnan
ja tyén seurannan tilalle tuli valmennus- ja kehitystehtavia.

Jatkuvan parantamisen toimintatapa kehittamistoiminnatematisoimiseksi otettiin
kayttoon esimerkkivalmistussolussa. Kokemukset toimintatavasta osoittautywksih
ja tyo jatkuu mm. Harjavalta Oy:ssé koko yrityksen tasolla.

Verkostotiimi

Yritysverkostoryhteisyon organisointimahdollisuuksia kehitettiin ja kokeiltiin projek-

tin aikana.Luotiin verkostotiimikgtanto, jossa mukana olevgtitykset kokoontuivat
pohtimaan toiminnan kannalta keskeisia asioita kolme kertaa vuoden 1996 aikana. Ver-
kostotiimi kasitteli mm. verkostoangisin tulokset ja paatti keskeisista kehittdmiskoh-
teista. Ongelmien ratkaisemiseksi verkostotiimi muodosti y&iitmia. Kehiystyh-

mien Yota kasiteltiin aina verkostotiimin kokouksessa. Verkostotiimiajatus ysinté
vastannut alkuodotuksia, eli se ei toimingbskenteyelimend, koska siitd muodostui

lian laaja. Kovin laajan verkostotiiminypyminen aktiivisena onkin epatodennakdista
pitkalla aikavalilla.

Kehitysryhmat

Kehitystyhmissa pstyttiin luomaan konkreettisia toimintamalleja verkostolle. Nake-

mykset verkoston kehjstarpeista ja niiden ratkaisuista muodostuivat erilaisiksi verrat-
tuna projektin alussa esitgtiin ratkaisumalleihin. Toimittapitysten nékerykset saa-

tiin esiin ja tyddynnetya uusien toimintatapojen ideoinnissa. Samalla ainakin aktiivi-
simmat toimittajat sitoutuivat entistd enemman yhteistydn kehittamiseen.

109



Esimerkiksi asiakaspalvelun kehittdnyismassa aiheen valinta osoittautui onnistuneek-
si, joskin laajaksi ja moninaiseksiyRman keskusteluissa kasiteltiin useita avoimia tai
tahan saakkghteisesti kasittelemattomia asioitayorosoitti asioideryhteistoiminnalli-
sen suunnittelun ja oikeiden tietojen meykgen verkoston osapuolien tarpeidgn-
martamisessa. yRmassa oli edustus viidesgétyksesta ja se kokoontui kolme kertaa,
ennen kuin se esitteli tydnsa tulokset verkostotiimin 3. kokouksessa

Resurssipankit

Hankkeen aikana kokeiltiin erilaisigéivoimaresurssipankkeja. Onnistuneessa kokeilus-
sa keskugrityksessayiskenteleva valmentaja syirtalihankkijan tuotantoon muutaman
viikon ajaksi kehittamaan toimintatapoja ja auttamaan niidgmrkgétamisessa. jbs
verkostonyhteisia tukipalveluja kokeiltiin alueellisesti. Téllaiseen sopivia ovat esimer-
kiksi koneiden huoltoon ja kunnossapitoon Yt palvelut, joidenyllapitdminen
muuten voisi olla yksittaisille yrityksille liian raskasta.

Mallit ja tydkalut

Hankkeen aikana kehitettiin lukuisia mallejayékaluja, joiden avulla verkostotoimin-

taa voidaan kehittéda ja tiingibskenteya tehostaa erilaisissaityksissa. Kehitst tyo-

kalut ovat suoraan k#ssa hankkeen toisessa vaiheessa. Hankkeen toinen vaihe alkoi
tammikuussa 1997 raskaan metalliteollisuuggtysverkostossa, jossa mukana on 15
yritysta.

Kehitysprosessi

Puustelli-verkostohanke osoitti, ettd verkostomaisen toiminnan omaksumineynja ka
nistaminen on pitk& prosessi. Kuitenkin verkostomaisen toiminnan edut (pitkaaikaiset
suhteet, sitoutuminenjhteinen kehitstoiminta) koetaan tekijoiksi, jotka ovat valtta-
mattomia tulevaisuuden kilpailykyn varmistamiseksi. Tama luo edgykksia verkos-
toyhteisyyon g/ventamiselle. Toisaalta esitetaalydn epayksia pitkan ja yolaan pro-
sessin kodyistd suureen panostukseen verrattuna. Panostuksen tuoydithgllle oli
hankkeen aikana kuitenkin osoitettavissa vangigtltakaisinmaksuaika. Samalla kehi-
tysty0 varmistaa kilpailukykya pitkalla tahtaimella.

Muutos verkostomaiseen toimintaan asettaa suurimmat vaatimukset verkoston paamie-
helle. Verkosto rakentuu paamiehen liikketoiminryampérille, joten paavastuu verkos-

ton kehittamisesta lankeaa sille. Helpointa verkoston rakentaminen on silloin, kun ver-
kostolla on selkeasyihteinen tuote, jonka mengston kiinni kaikista osatekijoista. Ali-
hankkijat ja osatoimittajat ovat kiinnostuneet oman toimintayieekisesta verkoston
toimintaan; kokonaisuuden hallitseminen jaa paamiehen vastuulle. Valmistusketjun hal-
linnan kannalta verkostoyhteisyoelimet, kuten verkostotiimi ja kelygryhmat, tulevat
tayttamaan sita ohjaus- ja keystarvetta, mika onymtynyt alihankinnan lisdagessa ja
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yritysten erikoistuessa kapeammille osaamisalueille. Aikaisemyntykset hallitsivat
valmistusketjun vertikaalisen integraation kautta hankkimalla tai perustaynéflesia
ketjun eri vaiheisiin, ja toiminnan koordinointi oli siten sisdinen ongelma.

Kehittamishankkeessa on voitu todeta, gtiilysten valinen monenkeskinen kefsi
toiminta parantaa uusien toimintamalligmmartamista ja laatua, kun eri osapuolet ovat
jo alusta lahtien mukana keystyossa. Pahimmat toimintatavan muutoksen karikot voi-
daan nain valttda jo suunnitteluvaiheessa. Kun mukana on viela egtéigkaia erilai-

silla nakodkulmilla, niin kehisideoidenkin maara lisagmt Toisaalta alihankkijoiden
erilaisuudesta johtueyksityiskohtaiset ratkaisut on edelleen haettava paamiehen ja ali-
hankkijan kahdenvalisella keggtoiminnalla. Monenkeskisen keystydon roolina on
siten luoda verkostolle ne puitteet ja perusmallit, joiden pohjalta eri osapuolet voivat
kehittdd omatyksityiskohtaiset ratkaisunsa siten, etta verkosto toimii kokonaisuutena
tehokkaasti.
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Liite A
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LIITE A: Tavoiteltavat toimintatavat

Toimintatapa 1 Toimintatapa 2 Toimintatapa 3
Toimitustapa Ruutuun Prosessiin Prosessiin
Tilaaja Kuormasuunnittelu Kuormasuunnittelu Solu/Toimittaja
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Liite B: Harjavalta Oy:n tekema kahdenkeskinen kuvaus tilaustoimitus-
prosessista Harjavalta Oy:n ja Stala Oy:n valilla

HARJAVALTA OY STALA
-t us Altaat,
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/ jateyksikot
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/
/
/
g asiakaskohtaisegti /

edifaxilla /

/. paivittaiset toimitukset,
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/
- tarroitus,
- ruudutus

Laskun kirjoitus

keskus
- laskelman

(hintojen tarkastus)
- tilidinti
- kopio+lahete (mapitus)

- maksu
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