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This study had two objectives. The first one was to analyze and model the current state of
the packing and picking processes of Nokia Siemens Networks’ iHub Finland warehouse.
The second objective was to develop the process’s performance measurement based on
the current state analysis.

At first this study goes through the theoretical background of process development and
measurement and also the theoretical background of packaging and packing. The current
state analysis is based on interviews with the process owner and also on the development
analysis on the processes, | made while working in Nokia Siemens Networks in the sum-
mer of 2012. The suggestions for the development of the performance measurements are
based on the theoretical background of this study and the current state analysis.

The primary results of this study are the developed process measurements, current state
analysis’ results and the understanding of the packing process’s influence on the total
costs of the processes via the filling rate Also important results are the recognition of the
possible problem areas of these processes and the understanding how the processes in-
fluence each other and also the other functions of the company.

The next step is to implement the developed process measurements to real use and to
improve the performance of these processes.

Keywords Process, measurement, performance, packaging




Sisallys

Tiivistelma
Abstract
Lyhenteet

1 Johdanto

2 Prosessien kehittaminen ja suorituskyvyn mittaaminen

2.1 Prosessien kehittaminen

211
21.2
213

Prosesseista yleisesti
Prosessien kehitys
Kehittamisen haasteet

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

221
222

Mittaamisen perustaa
Mittareiden kehitys

3 Pakkaukset ja pakkaaminen

3.1.1
3.1.2
3.1.3
3.14
3.1.5

Pakkauksista yleisesti

Pakkausten tehtavat

Pakkausten toimintaymparisto

Pakkauksien yleisimmat materiaalit ja kayttokohteet
Pakkaamisen kustannukset

4  Prosessien kuvaaminen

4.1 Prosessin sijoittuminen yrityksen organisaatiorakenteeseen

4.1.1 Yrityksestd kokonaisuutena materiaalivirtoihin

4.1.2

4.1.3 Komponenttivarastoista tilaus ja pakkausprosesseihin

Materiaalivirroista komponenttivarastoihin

4.2 Prosessin kuvaaminen

4.2.1
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.2.5

Nykytilan taustatietoa

Kerailyprosessi

Pakkausprosessi

Prosessin muodostama kulurakenne
Prosessien yhteys muihin toimintoihin

N A~ Wow

0o

13

13
14
15
16
17

18

18
19
20
21

22
22
24
25
27
32



5 Prosessien mittarit

5.1 Nykyiset mittarit

52

511
51.2
51.3

Kerailyprosessin mittarit
Pakkausprosessin mittarit
Yhteenveto mittareiden nykytilasta

Kehitetyt mittarit

521
522
523
524
525

Taloudellinen ndkodkulma

Asiakas nakokulma

Sisaisten prosessien ndkékulma
Innovatiivisuuden ja oppimisen néakdkulman
Yhteenveto kehitetyista mittareista

6 Johtopaatokset

Lahteet

33

33
33
33
34

35
35
36
36
37
37

39

42



Lyhenteet

3PL Kolmannen osapuolen logistiikka, tdmén raportin yhteydessa kolmannen

osapuolen palveluvarasto.

DHL Maailmanlaajuinen saksalainen kuljetus- ja kuriiripalveluyhtid.

FIFO First-In-First-Out. FIFO -periaate tarkoittaa tAmén tyon yhteydessa varas-
tointi- ja kerdilymallia, eli jos samaa lajia olevat tavarat ovat hankittu eri
aikaan, lahetetaan ensin hankitut tavarat ensimmaisena. Eli kauimmin

varastossa olleet ldhetetddn ensimmaisena.

iHub Nokia Siemens Networksin sisdinen nimitys omille tehtaille toimittaville

keskusvarastoille.

Multipakkaus
Eri tilausnumeroilla olevien tilausten yhdistaminen yhteen isompaan pak-
kaukseen sen sijaan, ettd jokainen tilausnumero olisi kerdilty ja l&ahetetty

yksittaisena ja erillisind lahetyksina.

NSN Nokia Siemens Networks.



1 Johdanto

Tyon tausta

Taman tyo on tehty siksi, ettd ollessani kesélla 2012 tdissa Nokia Siemens Networksilla
paadyin Suomen iHub Finland -varaston kerdily- ja pakkausprosessien kehittamis-
hankkeeseen mukaan. Alun perin kehittdmisprojektin tarkoituksena oli selvittaa keinoja,

joilla vAhennetaan pelkastaan lahetyksista aiheutuvia pakkauskuluja.

Tarkemman prosessiin perehtymisen kautta selvisi, ettd pelkkien pakkauskulujen mi-
nimointi saattaa jopa nostaa prosessista aiheutuvia kokonaiskustannuksia. Prosessissa
huomionarvoista on mygs se, ettd iHub-varaston hallinnoinnin hoitaa 3PL palveluntar-
joajana toimiva DHL, joka lisd& haasteita prosessien kehityksen nédkdkulmasta. Alkupe-
raistd kehittdmishankeen tutkimusongelmaa haluttiin jatkaa kattavammaksi tutkimuk-

seksi prosessien kokonaisvaikutuksista ja se on my6s taman tyon tarkoitus.
Tyon tavoitteet
Tybn ensimmaisend tavoitteena on kuvata NSN:n iHub-varaston keréily- ja pakkaus-
prosessin nykytila seka 10ytaa prosesseihin eniten vaikuttavat tekijat kustannusten ja
prosessin sujuvuuden kannalta.
Toisena tavoitteena on kehittdd nykytila-analyysin pohjalta Suomen iHub-varaston ke-
raily- ja pakkausprosessien suorituskyvyn mittausta, eli tarkoituksena on kehittéda tarvit-
taessa uusia mittareita nykyisten mittareiden tueksi tai ne korvaaviksi.
Tavoitteet voidaan listata vield seuraavasti niiden selkeyttamiseksi:

o kerays- ja pakkausprosessien kuvaus nykytilan selvityksen pohjalta

o nykytila-analyysin pohjalta prosessien suorituskyvyn mittauksen kehittaminen.

Yksinkertaistetusti tyon tavoitteena on 10ytda keinoja sdéstaa rahaa asiakkaan toimin-

toja kehittamalla.



Ty6n rajaus

Tybstd on rajattu ulkopuolelle kerdilyyn liittyvan viitekehyksen |apikdyminen teo-
riaosuudessa, koska seka asiakkaan etta tyon tekijoiden kannalta haluttiin, ettd taman

tyon paapaino on pakkausprosessiin syventymisessa teoreettisen viitekehyksen kautta.

Tutkimuksen nykytilan pohjana kaytetyt tiedot lahetyksistd ja toimituksista on myds
jatetty pois niiden sisaltdessa vain yhtion sisdiseen kayttoon tarkoitettua tietoa Nokia

Siemens Networksin toimituksista.

Tyon ulkopuolelle rajattin myds taustalla olevan kehittAmisprojektin tavoitteena oleva

tutkimus tietojarjestelmén kehittdmisesta prosessien tyénohjausta varten.

Tybn eteneminen

Ty6 etenee kronologisessa jarjestyksessa sen mukaan, miten tdhan tyéhoén sisaltyvat
osa-alueet etenivat oikeastikin. Tydssé kasiteltdvan aineiston olen itse kerannyt tyds-
kennellessani NSN:l&. Osa aineistosta tulee jagaméaéan tarkemmilta lukuarvoiltaan pii-
loon ja naita osa-alueita tullaan kasittelem&an tarkemmin joko suhdelukuina tai prosen-
tuaalisina arvoina, sen vuoksi ettei paljastu tietoa, jota yhtio ei halua julkiseksi. Paaasi-
assa olen kerannyt kirjallista aineistoa yritykseen toiminnanohjausjarjestelman kautta ja

prosessista vastaavien henkildiden haastatteluilla.

Tyo6n teoriaosuudet, luvut 2 ja 3, kasittelevat prosessien kehittamista ja suorituskyvyn
mittausta seké pakkaamisen ja pakkausten teoriataustaa. Luku 4 on prosessien kuva-
uksen osuus, jossa esitelladn organisaation alueita, joihin tAman tyon keskiosséa oleva
prosessit ovat yhteydessa. Taman jalkeen luvussa 5 tarkastellaan prosessin nykyisia
mittareita ja prosessista aiheutuvaa kulurakennetta seka uusien mittareiden kehitysta.

Luvussa 6 on vield yhteenveto koko tyosta.



2 Prosessien kehittdminen ja suorituskyvyn mittaaminen

2.1 Prosessien kehittaminen

2.1.1 Prosesseista yleisesti

Prosessien kehittamistd ymmartaékseen on hyva tarkastella aluksi mikd on prosessi.
Ould (2005: 5) kuvaa prosessia yhtenaiseksi ketjuksi tapahtumia, joita suorittavalla
joukolla on sama tavoite. Laamasen ja Tinnilan (2009: 121) mukaan prosessit ovat
toisiinsa yhteydessa olevia toimintoja ja resursseja, joiden avulla alkupanoksesta saa-

daan lopputuotos.

Salomaen (2003) mukaan prosesseita on paaasiassa kahdenlaisia, sisaisia ja ulkoisia
prosesseja. Molemmat prosessityypit tarvitsevat aina asiakkaan prosessin tuotokselle.
Sisdisessa prosessissa asiakas on yleensa jonkin prosessin tai toiminnon lopputuotok-
sen seuraava kayttgja, kun taas ulkoisissa prosesseissa asiakas yleenséd maksaa tuo-

toksesta, on se sitten palvelu tai jokin tuote.

Prosessit luovat arvoa niin siséisille kuin ulkoisille asiakkaille ja juuri tAm& on prosessi-
en kehittdmisen ja hallitsemisen ydinajatus. Laamasen ja Tinnilan (2009: 52) mukaan
juuri prosessien hallitsemisesta tai johtamisesta muodostuu yrityksen tai yhteisén suori-
tuskyky. Prosessin suorituskyvyksi voidaan siis maaritelld se, kuinka hyvin tai tehok-

kaasti prosessi saa aikaan alkupanoksesta halutun tai maaritellyn tuotoksen.



2.1.2 Prosessien kehitys

Hyvana yleiskatsauksena prosessien kehittdmiseen toimii Galbraithin (2002: 194—-207)

tahtimalli organisaatioiden kehittdmiseen ja suunnitteluun.

Strategia

lhmiset

Palkitseminen Prosessit

Kuva 1. Galbraithin tdhtimalli (Putkirannan 2012 mukailemana Galbraithin 2002 mallista).

Tahtimalli kuvaa viittd menestyksekkaan organisaation suunnittelun ja kehittdmisen
osa-aluetta ja niiden vélista jatkuvaa vuorovaikutusta. Organisaation strategialla tarkoi-
tetaan suunnitelmaa, jolla saavutetaan asetettu visio, joka asetetaan yhtidn johdon
toimesta kilpailuedun saavuttamiseksi ja yllapitdmiseksi. Oikean vision ja sita kautta
strategian luominen edellyttda kaikkien muiden osa-alueiden tuntemista ja ymmarta-
mista. Rakenteella ja prosesseilla tarkoitetaan organisaatiorakennetta ja organisaation
vallanjakoa tai hierarkiaa. Palkitsemisella tarkoitetaan palkitsemisjarjestelmia, joilla
ohjataan ihmisia, eli henkilost6d, suorittamaan prosesseja haluttujen tavoitteiden mu-
kaisesti. Galbraith (2002: 194-207.)



Prosesseja voidaan kehittdd paapiirteissdén kahdella tavalla, joko jatkuvan parantami-
sen keinoin tai radikaalin uudelleensuunnittelun keinoin. Toimintaympéristdn muutosten
ollessa hitaita ja arvattavia tai muutoin ennustettavia sopivat jatkuvan parantamisen
keinot paremmin prosessien kehittamiseen. Jatkuvan parantamisen periaatteisiin kuu-
luu pienten asioiden teko aina paremmin ja paremmin. Toimintaympé&ristén muutosten
ollessa nopeita ja yllattavid sopivat radikaalin uudelleensuunnittelun keinot prosessien
kehittamiseen. Jatkuva kehittdminen on perinteisempi ja yleisemmin kaytetty malleista,
koska yleensa radikaaleja muutoksia vaativia tapahtumia ei tule |Aheskaan niin usein
kuin jatkuvaa kehittamista vaatimia tapahtumia. (Martola & Santala 1997: 28; Hannus
2000, 100-103.)

Yksi tarkeimmista tekijoista, joka jokaisen prosessin tulisi sisdltéd, on prosessin omista-
ja, joka vastaa kokonaisuudessaan prosessin suunnittelusta, kehittamisesta ja suori-
tuskyvysta. Toisena ovat prosessin suorituskyvyn mittarit, joiden tehtdvana on ohjata
prosessin kehitysta haluttuun ja maariteltyyn suuntaan. Kolmantena on prosessin ku-
vaus, jonka tulee sisaltaa tarkat kuvaukset prosessin vaiheista, resursseista ja toimin-

noista. (Brocke & Rosemann 2010: 8.)

Yksi tunnetuimmista tavoista, jota prosessien kehittdmisessa kaytetdan, on benchmar-
king-prosessi. Benchmarking voidaan maaritelld jatkuvaksi ja jarjestelméalliseksi pro-
sessiksi parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistamiseen, ymmartadmiseen ja
soveltamiseen, minka tavoitteena on yrityksen tai sen prosessien suorituskyvyn kehit-
taminen. Benchmarking-prosessin voi jakaa kolmeen osaan, sisdiseen, ulkoiseen ja
toiminnalliseen benchmarking-toimintaan. Sisdisessa vertaillaan yrityksen sisdisia sa-
mankaltaisia toimintoja. Ulkoisesti vertaillaan samankaltaisia ja vertailukelpoisia yrityk-
sen ulkopuolisia prosesseja tai toimintoja, yleensa kilpailijoihin ndhden. Toiminnallinen
benchmarking tarkoittaa omien toimintojen tai prosessien vertaamista yrityksiin tai toi-
mintoihin, jotka ovat toimialasta riippumatta erinomaisia. (Neilimo & Uusi-Rauva 1997:
312-313.)



Toivasta (2012b: 38) suoraan lainaten prosessi on kunnossa seuraavien ehtojen tayt-

tyessa:

e Prosessilla on omistaja, joka vastaa sen toimivuudesta ja kehittdmisesta.

e Prosessin rajapinnat ulkoisiin asiakkaisiin ja yhteistydokumppaneihin ovat selvét.

e Prosessin sisdiset rajapinnat eri osastojen valilla ovat selvéat.

e Prosessin ohjaukseen liittyvat politikat, menettelyohjeet, standardit, asetukset,
madraykset ym. ovat soveltuvia, sopivia ja hyvin dokumentoitu ja ymmarrettavia.

e Prosessin kriittiset menestystekijat ja mittarit ovat kaytdssa prosessin ohjaamista ja
jatkuvaa parantamista varten.

e Prosessin kaikki tuotokset on maaritelty ja testattu asiakkaiden todellisten vaatimus-
ten mukaisiksi.

e Prosessin toimittajat ja yhteistydkumppanit osallistuvat prosessin kehittdamiseen.

e Prosessin resurssit on suunnattu lisdarvoa tuottaviin vaiheisiin.

e Prosessissa korjaustyon, uudelleen tekemisen, valitusten ym. negatiivisten asioiden
ma&ard on minimoitu.

o Prosessin paamaarat ja tavoitteet on asetettu parhaiden kaytantdjen asettamien
haasteiden mukaisesti.

Edella olevan listan kohdat tuovat todella hyvin esille prosessien laadullisesti tarkeim-

mat nakokulmat prosessien kehittdmisen ja tarkastelun kannalta.



2.1.3 Kehittamisen haasteet

Vaikka edella mainitun tekijat olisivat kunnossa, yleensa kehittdmisen haasteena on
myos l&hes aina muutosvastarinta. Usein prosesseja kehittdesséa ongelmaksi muodos-
tuu, ettéd vaikutukset ulottuvat saman organisaation sisélla hyvin monille eri tasoille ja
yritysten valillakin muutokset rikkovat usein totuttuja organisaatiorajoja. (Gustafsson
ym. 2009: 5.)

Suurimpana haasteena johtamisessa ja paatoksenteossa on usein myos ajan ja riitta-
van informaation puute, eli on tehtava paatoksia ja tyydyttava "riittavan” hyvaan loppu-
tulokseen. Eras lisdhaaste vield on se, kuinka erottaa usein riittamattomasta maarasta
tai toisaalta ylitsetulvivasta maarasta informaatiota relevantti tieto eparelevantista ja
tehd& nain ollen paattkset oikealta pohjalta. (Gustafsson ym. 2009: 6.) Varsinkin pro-
sessien kehittdmisessa ja myos suorituskyvyn mittaamisessa on suuri merkitys silla

kuinka helposti informaatiota on saatavilla ja mika siita on validia ja kayttdkelpoista.

Nama kaikki haasteet ovat enemman tai vAhemman esilla kaikilla paatoksenteon tasoil-
la aina pienten tai suurten prosessien kehityksesta lahtien. N&ita haasteita voi olla toi-
sinaan vaikea voittaa, mutta erds hyvaksi havaittu keino on muiden virheista tai onnis-
tumisista oppiminen esimerkiksi muiden luomia malleja tai case-esimerkkejd hyvéaksi-
kayttaen. (Gustafsson ym. 2009: 7-10.)

Kuten vanha sananlasku kertoo, ovat ilmaiset neuvot aina hintansa vaarteja. Kuitenkin
on aarimmaisen kriittistd ymmartaa, ettd mitaan yhtéa oikeaa mallia tai strategiaa ei ole,
jolla selvitdan kaikista tilanteista. Siksi on tarkeaa ymmartaa muutoksen kauhun tasa-
paino, eli ettei pyritd muuttumaan vain muutoksen vuoksi ja ettei mikdan ole niin var-
maa kuin epavarmuus eli aina tulee tilanteita, joihin on sopeuduttava muutoksen avulla.
(Gustafsson ym. 2009: 7-10.)



2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

2.2.1 Mittaamisen perustaa

Prosessien suorituskyvyn mittaaminen on Rantasen ja Holtarin (1999: 17) mukaan
paaasiassa hyodyllisen informaation tuottamista maaritellyistd mittauksen kohteista
paatoksenteon tukemista varten. Jarvinen ym. (2002: 7) méaarittelee suorituskyvyn mit-
taamisen kahdelle eri tasolle seuraavasti: "Ensiksi pitaa tarkkailla tehddaankdo oikeita

asioita ja toiseksi tehdaanko asiat oikein.”

Usein esiintyy viela tarkempaa jaottelua sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn valilla. Ran-
tasen ja Holtarin (1999: 12) mukaan sisainen suorituskyky on paaasiassa sellaista mit-
tausta, joka tehdaéan yrityksen sisélld ja jossa yritysten eri osien tai prosessien tarkaste-
lu on hyvin olennaista. Sisdisen suorituskyvyn mittaamisen osa-alueista tyypillisia ovat

alueet, kuten tuottavuus, tehokkuus ja taloudellisuus.

Ulkoinen suorituskyvyn mittaus on pd&dasiassa ulkoa pain tehtdvaa yrityksen suoritus-
kyvyn tarkastelua kokonaisuutena. Tarkastelua voidaan tehda kuitenkin myds yrityksen
sisaltd kasin, eika pelkdstddn ulkoisten tahojen toimesta. Ulkoisen suorituskyvyn mit-
taamisen osa-alueista tyypillisia ovat kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus.
(Rantanen & Holtari 1999: 13.)



2.2.2 Mittareiden kehitys

On erittéin tarkedd, ettd prosessin suorituskyvyn mittarit mittaavat oikeaa asiaa. Muu-
toin on suuri riski, ettd prosessia kehittdessa toimenpiteet, joilla pyritdan parantamaan
sen suorituskykya, aiheuttavat jopa haittaa jollain prosessiin sidoksissa olevalla osa-

alueella.

Artikkelin "Creating Process Measures” (1994) pohjalta on aluksi hyva tarkastella nel-

j&é perusperiaatetta, joiden avulla saadaan luotua prosessien mittarit.

1. Maaritellddn, minkalaisia asioita yleenséa mitataan ja mitkd naista asioista ovat
asiakkaan tyytyvaisyyden kannalta tarkeitéq asioita. Eli mitataanko aikaa, kus-
tannusta tai vaikkapa laatua ja mikd on naiden vaikutus asiakkaan tyytyvaisyy-

teen.

2. Toisena periaatteena Kkartoitetaan toisiinsa vaikuttavien prosessien tai
toimintojen suhteita sek& sitd, miten nama vaikuttavat yhdessa prosesseissa

mitattaviin asioihin

3. Tunnistetaan kriittiset tehtdvat sekd resurssit, joiden avulla prosessissa

onnistutaan saavuttamaan asetetut tavoitteet.

4. Suunnitellaan mittarit, jotka kuvaavat naiden kriittisten tekijoiden ja resurssien
kayttoa.

Sinalladn ndmé& mittaamisen periaatteet antavat jonkinlaisen kuvan asioista, joita pitda
prosessien suorituskyvyn kannalta seurata, mutta ne eivat anna tarkempaa kuvaa siita,
miten ja minkalaisilla keinoilla itse prosessien suorituskykya voitaisiin kehittdd mittaa-

misen avulla.

Kaplanin ja Nortonin (1993) periaatteiden avulla voidaan vaikuttaa myds prosessien
kehitykseen. Seuraavassa kuvassa esiintyy nelja ndkékulmaa, jotka on Balanced Sco-
recard-mallissa tuotu esille suorituskyvyn johtamiselle tarkeind osa-alueina vision ja

strategian toteuttamisen kannalta. (Kaplan & Norton 1992: 76.)
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TALOUDELLINEN
NAKAKULMA

ASIAKAS VISIOJA | | prosessien
NAKOKULMA STRATEGIA NAKOKULMA

INNOVATIIVISUUDEN
JA OPPIMISEN
NAKOKULMA

Kuva 2. Balanced Scorecard (Toivasen 2012 mukailemana Kaplanin & Nortonin 1992 mallis-
ta)

Ensimmaisena osa-alueena kuvassa on taloudellinen nédkdkulma, jonka on tarkoitettu
antavan muutaman olennaisen ja relevantin taloudellisen mittarin tai tunnusluvun pe-
rusteella ulkopuoliselle arvioijalle kuva taloudellisesta suorituskyvysta. Alun perin ta-
voitteena oli antaa vastaus kysymykseen "Miltd naytdmme osakkeenomistajien silmis-
sa?”. Yleisia mittareita taloudellisesta nékokulmasta ovat esimerkiksi markkinaosuu-
den, pddoman tuoton tai vaikkapa prosessien kustannussaastdjen mittaaminen. (Kap-
lan & Norton 1993.)

Toisena on asiakas ndkodkulma, jonka tarkoituksena myds muutamien relevanttien mit-
tareiden perusteella kuvata asiakkaalle, mita tavoitteita yrityksilla on asiakkaiden suh-
teen ja milla keinoilla niihin pé&&stdan ja kuinka onnistuneesti. Esimerkkind mitataan
asioita, kuten asiakastyytyvaisyyttd, toimitusten oikea-aikaisuutta tai virheitd. Kolman-
tena on sisdisten prosessien ndkokulma, jossa tarkoituksena on keskittyd kuvaamaan
yrityksen siséisesti prosesseissa onnistumisen tehokkuutta tai suorituskykyd. Usein
mitataan esimerkiksi valmistusprosessien tehokkuutta, toimitusketjun osien hallintaa tai

laatuprosessien tehokkuutta. (Kaplan & Norton 1993.)
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Innovatiivisuuden ja oppimisen ndkékulman pitéisi mitata ja kertoa kuinka voidaan ke-
hittyd seka sitd miten organisaatio tai yritys oppii ja kasvaa. Esimerkkind voidaan mita-
ta uusien tuotteiden lukuma&rada tai sisaisten prosessien kehitystd. Tarkoituksena on
oikeastaan kehittdd kolmen edella mainitun nakoékulman toimintojen suorituskykyé.
(Kaplan & Norton 1993.)

Balanced Scorecard-mallin voisi tiivistdd Kaplanin ja Nortonin artikkelin pohjalta niin,
ettd ydinasiana on vision ja strategian toteutumisen mittaaminen. Tarkoituksena siis
mitata syitd eikd pelkastddn seurauksia ja korostaa mitattavan prosessin kehitysta.
Mittaristossa kaytetddn edellisten neljan ndkoékulman tyyppisesti my6s vahvasti ei-
taloudellisia mittareita taloudellisten mittareiden rinnalle. Ei-taloudellisten mittareiden
voisi sanoa kuvaavan visiota ja strategiaa kokonaisuutena ja taloudellisten strategian

muutosta tai onnistumista. (Kaplan & Norton 1993.)

Mittareiden laatu

Viela viimeisena on hyva kayda lapi suorituskyvyn mittareiden laadun analyysia. Seu-

raavia Toivaselta (2012: 33—-35) suoraan lainattuja prosessien suorituskyvyn mittarei-

den suunnittelukriteereita voi kayttd& hyvin prosessien mittareiden laadun analysointiin:
¢ Validiteetti; tiedon pita& mitata juuri tarkoitettua mittauksen kohdetta.

¢ Harhattomuus ja tarkkuus; naitd kuvaa tilanne, jossa mittaustulokset kasaantuvat
pienelle alueelle mittauskohteen "ymparille”.

¢ Kokonaisvaltaisuus, taydellisyys; Mittausjarjestelmassa kaytettyjen mittareiden tay-
tyy yhdessa muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta.

¢ Ainutlaatuisuus; vain yksi mittari jarjestelmassa kuvaa tiettya mitattavaa ominaisuut-
ta.

¢ Reliabiliteetti; tulosten on oltava luotettavia eli mittausta toistettaessa virheiden olta-
va yhdenmukaisia tai mahdollisimman pienia.

¢ Ymmarrettavyys; mittareiden tai mittausjarjestelman tulisi olla yksinkertaisia ja kaik-
kien ymmarrettavissa.

¢ Kvantifioitavuus; tulokset on esitettdava mielellddn suureina, ymmarrettavassa muo-
dossa sulkematta pois laadullisten mittareiden tarkeytta.

¢ Kontrolloitavuus; mittareiden on oltava ohjattavissa.

¢ Kustannustehokkuus; mittareiden ja mittausjarjestelman oltava sellainen, etté niista
saatava hyoty ylittda uhratut panokset.

¢ Relevanttius; mittarin arvolla tulee olla olennainen merkitys paatdksenteolle.
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e Uskottavuus; paatoksentekijoiden tulee voida luottaa mittarin arvoon.
¢ Oikea-aikaisuus; mittaustulosten taytyy kuvata nykyista tilannetta.

¢ Yksinkertaisuus; mittarin tulee olla helppokayttdinen.

Nama 14 kohtaa tuovat esille mittaamisen laadullisesti tarkeimmat nakodkulmat, jotka
voi yksinkertaistetusti tiivistaéd kahteen osa-alueeseen eli mittarien oikeellisuuteen ja
kaytettavyyteen. Edella mainittujen kohtien huomioiminen on tarkeaa kaikessa suori-
tuskyvyn mittaamiseen liittyvissa toimissa aina mittareiden suunnittelusta mittareiden

arvioimiseen.
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3 Pakkaukset ja pakkaaminen

3.1.1 Pakkauksista yleisesti

Gustafssonin ym. (2009: 70) mukaan pakkaukset voidaan maaritella turvalliseksi ja

tehokkaaksi keinoksi kuljettaa tai sailyttéda tavaraa loppukayttajan kulutukseen asti.

Pakkaukset voidaan jakaa kolmeen osaan, primaarisiin, sekundaarisiin ja tertidarisiin
pakkauksiin. Primaariset eli ensisijaiset pakkaukset tarkoittavat perustuotteen sisalta-
vaa pakkausta, jossa loppukayttdja kuljettaa tai sailyttdd tuotteen ennen sen kayttoa.
(Gustafsson ym. 2009: 70-71.)

Toisena pakkausten muotona ovat sekundaariset pakkaukset. Nama ovat myds sellai-
sia pakkauksia, joissa loppukayttaja tai -kuluttaja voi kuljettaa tai sailyttaa tavaroita
ennen kaytt6d. Myds vahittaismyyntiporras tai jakelija voi kayttdd sekundaarisia pakka-
uksia hyodykseen esimerkiksi hyllyyn lastattaessa tai muutoin esille pantaessa. (Gus-
tafsson ym. 2009: 71.)

Kolmantena pakkausmuotona ovat tertidériset pakkaukset. Nama ovat niin sanottuja
kolmannen asteen pakkauksia, joihin lukuisia joko primaarisia tai sekundaarisia pakka-
uksia kootaan yhteen sailytysté tai kuljetusta varten. Esimerkkeiné vaikka suuret tava-
raverkot tai muovituskalvot joilla sidotaan pienempid pakkauksia yhteen. (Gustafsson
ym. 2009: 71-72.)
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3.1.2 Pakkausten tehtavat

Pakkausten tarkoitukset ja tehtavat Robertsin (2013: 2—4) mukaan ovat seuraavia:

e saildminen

e suojaaminen

o kaytannollisyys ja toiminnallisuus

e Vviestinta.

Sailomisella tarkoitetaan tassa yhteydessa jonkin tuotteen sailomista sen pakkauksen
sisalla, esimerkiksi virvoitusjuomapullon taytyy sailéa juoma siséllnsa tai toisaalta
esimerkiksi nesteytetyn typen kuljetusastian ja -jarjestelman taytyy estéa typpea kaa-

suuntumasta ja laajentumasta. (Roberts 2013: 2-3.)

Suojaamisella tarkoitetaan pakkauksen siséltdmén tuotteen tai aineen suojaamista
ulkopuolisilta vaikutteilta, kuten kosteudelta, polylta, bakteereilta, iskuilta tai puristumi-
selta. Esimerkiksi tyhjioon pakatut ruokatuotteet, kuten lihat, sailyttavat luvatun tuoreu-
tensa ja kayttokelpoisuutensa vain, jos pakkaus séilyy ehjané eika liha pdase kontaktiin
hapen kanssa. (Roberts 2013: 3))

Kaytannollisyydella tarkoitetaan sitd, kuinka jokin tuote on sailétty pakkaukseensa heti
valmiina kaytettavaksi, esimerkkind einesruuat. Toisaalta kaytannéllisyys tarkoittaa
myo6s sitd, mita jokin tietty pakkauskoko tarjoaa tietylle asiakasryhmalle esimerkiksi
perheille talouspaperin perhepakkaukset tai yksinelaville toisaalta suunnatut pienem-
mat pakkauskoot vastaavat tiettyjen tarpeiden luomaan kysyntddn. (Roberts 2013: 3—
4)

Viestinnalla tarkoitetaan esimerkiksi tuotteen tai tuotemerkin mainostusta tai toisaalta
jakelukanavien kaytossa tapahtuvaa tunnistamista. Esimerkiksi l&hes kaikkien maail-
man ihmisten tuntema Coca-Cola-t6lkki viestii itse tuotetta seka tuotemerkkia ja on oiva
esimerkki pakkauksen viestinnasta. Viestintd voi olla myos tunnistamista, esimerkiksi
tietyn kuormalavan tunnistamiseen jakelukanavassa tai varastossa RFID- tekniikan
avulla. (Roberts 2013: 4.)
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3.1.3 Pakkausten toimintaymparisto

Roberts (2013: 2-4) maarittelee myds seuraavat ympaéristot, joissa pakkausten tulee

tayttaa tarkoituksensa ja tehtavansa:

o fysikaalinen ympéaristo

e ympardiva ymparisto

e inhimillinen ympéristo.

Fysikaalisella ymparistolla tarkoitetaan ymparisttd, jossa pakkaukseen voi kohdistua
fyysista vahinkoa tai rasitusta esimerkiksi tarinasta, putoamisesta tai murskautumises-

ta, joka aiheutuu joko kuljetuksessa tai sailytyksessa. (Roberts 2013: 4.)

Ympéaroivalla ymparistolla tarkoitetaan pakkausta ymparoivaa tilaa tai ymparistoa, joka
voi aiheuttaa vahinkoa pakkaukselle tai sen sisélldlle. Vahingot voivat aiheutua ympa-
roivistd kaasuista, vedestd, valosta, sateilysta, lampdtilasta, bakteereista tai elaimista.
(Roberts 2013: 5.)

Inhimillisella ympaéristolla tarkoitetaan pakkauksen vuorovaikutusta ihmisiin. Esimerkiksi
useissa maissa taytyy elintarvikkeissa lakisdateisesti olla ravintosisdllostd kertovaa
informaatiota pakkauksessa. Toisaalta vuorovaikutuksella tarkoitetaan pakkauksella
mainostamisen ja mielikuvien kautta luotavaa vaikutusta ihmisten ostokayttaytymiseen.
Hyva esimerkki on jo aiemmin mainittu Coca-Cola-tdlkki tai eraat hajuvesi- tai parfyy-
mipakkaukset. (Roberts 2013: 5.)

Gustafsson ym. (2009: 73) tuo myos esille, ettd pakkauksen ja kuljetusvalineen erot-
taminen toisistaan tai yksiselitteinen maarittaminen ei ole aina helppoa tai mahdollista-
kaan. Esimerkiksi kuormalavan tarkoituksena on seka suojata siind kulkevaa |lahetysta
tai pakkausta ettd myos helpottaa lahetyksen fyysista siirtdmista ja kuljettamista seka
myo6s auttaa varastoimaan pakkausta tai pakkauksia, joten aina pakkausten roolitkaan

eivat ole taysin yksiselitteisesti maariteltavissa.
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3.1.4 Pakkauksien yleisimmat materiaalit ja kayttokohteet

Yleisimmat pakkausmateriaalit ovat Gustafssonin ym. (2009: 75) mukaan aaltopahvi-
pakkaukset ja muovipakkaukset. Pahvipakkaukset muodostavat noin 40 prosentin
osuuden kaikista pakkausmateriaalien kaytosta painolla mitattuna. Noin 40 prosenttia
pahvipakkauksista kaytetaan elintarviketeollisuudessa. Pahvipakkauksille ominaista on,
ettd niiden valmistus on hajautettua, joten niiden kaytto rajoittuu yleensé 200 kilometrin
sateelle valmistuspaikasta. Tama johtuu pahvipakkausten raaka-aineesta selluloosas-
ta, joka on bulkkitavaraa, joten sen kuljettaminen kovin kauas ei ole jalostamattomana

taloudellisesti kannattavaa. (Gustafsson ym. 2009: 76.)

Gustafssonin ym. (2009: 79) mukaan muovipakkaukset taas muodostavat noin 34 pro-
senttia kaikista pakkausmateriaaleista. Muovipakkauksia kaytetddn suurelta osin pri-
maaripakkauksissa seka teollisuudessa ettd kuluttajakaupassa. Muovipakkausteolli-
suus on muuttunut pienemmista hajanaisista valmistajista suurempia valmistusyksikoi-
ta kohti. Esimerkiksi muovisissa sekundaarisissa ja tertidarissa elintarvikepakkauksissa

on endé alle 10 suurta valmistajaa globaalisti.

Vaikkakin muovipakkauksissa kaytetdan raaka-aineina fossiilisia raaka-aineita, suurin
osa muovipakkausteollisuuden tarpeista taytetddn maakaasulla, metaanilla ja 6ljynja-
lostuksen ylijagamatuotteilla. Muovien kayttoika on pitka ja kierratettavyys on tehokasta,
joten kaytté on monilla mittareilla jopa ekologista. (Gustafsson ym. 2009: 79-80) Myds
metallista, lasista ja muista materiaaleista tehdadn my6ds huomattava maaréa erilaisia
pakkauksia, mutta pahvi- ja muovipakkaukset muodostavat suurimman osan taman

hetken pakkausten kaytosta.

Pakkauksia voidaan siis kayttaa uudelleen, Gustafsson ym. (2009: 82) méarittelee
tallaisen kayton kahteen luokkaan, kierratettaviin ja uudelleenkaytettaviin pakkauksiin.
Ensimmaisend ovat kierratettvat pakkaukset, joiden raaka-aineet saadaan kierratta-
malla uudestaan kaytettaviksi joihinkin uusiin tuotteisiin tai pakkauksiin. Uudelleen-
kaytettavilla pakkauksilla tarkoitetaan pakkauksia, joita voidaan kayttaa uudelleen toi-

mitusketjussa, esimerkkind virkistysjuomapullojen korit tai kuormalavat.

Pakkaamisen merkitys myo6s toimitusketjun ymparistoystavallisyyden ja kestavan kehi-
tyksen kannalta on noussut tarkeaksi ja huomioitavaksi asiaksi aina pakkausten suun-
nittelusta niiden sisaltdmien tuotteiden kayton jalkeiseen kierrdtykseen tai uusiokayt-

t6on. Pakkaamisen prosessien kehitysta ajoivat pitkdan vain taloudelliset kustannukset,
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mutta viime aikoina myds pakkausten suunnittelussa on keskitytty toden teolla turhan
energian ja materiaalien kayton karsimiseen pakkausten valmistuksessa. Téaté kehitys-
td on ajanut myos pitkalti kustannussaastojen tuomat mahdollisuudet pakkausten ja
pakkaamisen suunnittelussa, mutta myos kuluttajat ja osassa maita lainsaadanté ovat
alkaneet vaatia ymparistoystavallisempiéa ja kestavan kehityksen mukaisesti pakattuja
tuotteita ja tavaroita, mikd edesauttaa ympéariston kannalta parempien pakkausten ke-
hitysta. (Roberts 2013: 672-673.)

3.1.5 Pakkaamisen kustannukset

Pakkaamisen ja pakkausten kustannukset voidaan Gustafssonin ym. (2009: 98) mu-

kaan jakaa seuraavasti:

o kehityskustannukset

e materiaalikustannukset

o pakkauslaitteiden ja prosessien kustannukset
e jakelukustannukset.

Kehityskustannuksilla tarkoitetaan muun muassa pakkauksen suunnittelua, mallinta-
mista tai prototyyppien kustannuksia. Materiaalikustannukset voidaan jakaa suoriin
materiaalien aiheuttamiin kuluihin. Pakkauslaitteiden ja prosessien kustannukset sisal-
tavat esimerkiksi pakkausten tekemiseen ja k&sittelyyn vaadittavien koneiden ja ty6-
voiman kustannuksia. Jakelukustannukset muodostuvat muun muassa varastoinnista
ja kuljetuksista sekd myo6s jossain maarin pakkausten vahingoittumisesta kuljetuksen

aikana. (Gustafsson ym. 2009: 98.)
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4 Prosessien kuvaaminen

4.1 Prosessin sijoittuminen yrityksen organisaatiorakenteeseen

Seuraavassa on aluksi lyhyt Nokia Siemens Networksin esittely Nokian osavuosikatsa-
uksen (Nokia 2013: 2) pohjalta muutamien tunnuslukujen perusteella. Tamén jalkeen
on laajempi kuvaus organisaation eri toimintojen rakenteesta niiltd osin, kun ne liittyvat

tyon aiheena oleviin prosesseihin.

Toimiala:

Tietoliikenneteknisten laitteiden suunnittelu ja valmistus
Henkilosto

~60 000 henkiloa (2012)
Liikevaihto

13,8 miljardia euroa (2012)
Tilikauden tulos

778 miljoonaa euroa (ei IFRS) (2012)

Tyo6n aiheiden kannalta tarkempi yrityksen tai liikketoiminnan analyysi ei tuo lisdarvoa tai

auta ymmartdmaan paremmin tyén aiheita tai tavoitteita tassa yhteydessa.

Seuraavassa kaydaan lapi, kuinka tyon aiheena olevat prosessit sijoittuvat Nokia Sie-
mens Networksin organisaatiorakenteeseen. Tarkoituksena on antaa kuva siitd millai-
sia toimintoja yhtidssa on ja miten ne jakautuvat pienempiin osa-alueisiin seka lopulta
prosesseihin ettd niiden alatoimintoihin. Vihredlla kuvatut laatikot kertovat sen reitin,

miten paadytaan tydssa kohteena oleviin prosesseihin.
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4.1.1 Yrityksesta kokonaisuutena materiaalivirtoihin

Asiakas
¥ v ¥
Tuotekehitys Miypatlda Taloushallinto
Markkinointi

Hallinointi Valmistusprasessit

+ L4

Informaatiovirrat Rahavirrat

Kuva 3. Laaja yleiskatsaus yhtion organisaatiorakenteeseen.

Yritysta voi kuvata aluksi yhtend suurena toimintona, josta eri toiminnot ja niihin liittyvét
osa-alueet tulevat esille sitd mukaa kuin niiden toimintoihin syvennytéan. Tassa tapa-
uksessa kuva 3 on hyvin selittdva eli kyseessa on yhtion sisdiseen prosessiin johtava
polku, joka kuuluu valmistus-, tdssé tapauksessa Manufacturing Solutions -toiminnon,
alle. Seuraava askel on Supply Chain Management, joka NSN:n tapauksessa on nimel-
tddn Materials Execution. Prosessi kuuluu seuraavassa portaassa materiaalivirtojen

hallinnan osa-alueeksi.
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4.1.2 Materiaalivirroista komponenttivarastoihin

¥
Outbound
. v
Toimittajat Tehtaat
k 2 ¥
Raaka- Osavalmiste-

ainevarastot varastot

Kuva 4. Materiaalivirtojen kulku kohti tyon aiheena olevaa prosessia.

Kuvasta 3 nadhdaan, jakautuvat materiaalivirrat sisélle tuleviin, inbound, ja ulos lahte-
viin, outbound, materiaalivirtoihin. Sisélle tulevat virrat muuttuvat ulos ldhteviksi siina
vaiheessa kun materiaali, osavalmiste tai lopputuote l&htee yhtion sisaisista toiminnois-
ta asiakkaan suuntaan. Prosessit kuuluvat seuraavassa vaiheessa valivarastoihin, joi-
den tarkoituksena on keskitetysti varastoida eri globaalien toimialueiden toimittajilta
tulevat toimitukset. Prosessit kuuluvat seuraavassa portaassa taas komponenttivaras-
toihin, koska siella padasiassa varastoitavat tuotteet ovat jalostus- tai arvoketjun alku-
padhan kuuluvia komponentteja, eli niitd ei viela ole omien valmistavien toimintojen

toimesta jalostettu pidemmaélle tai lAhemmaksi osavalmistetta tai lopputuotetta.
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4.1.3 Komponenttivarastoista tilaus ja pakkausprosesseihin

b

¥htidin omat
Toimittajien vam,smt:
Pk Esim.
VdIas Safety stockit
tehtailla
iHub iHub
varasto varasto
Suzhou Dallas
# ¥
Vastaanotto Varastointi

Kuva 5. Tydn aiheena olevien prosessien sijainti

Kuvassa 5 nahdaan, miten komponenttivarastojen jalkeen prosessit kuuluvat sopimus-
varastoihin, joita on kolmessa eri pisteessa. IHubit ovat sijoitettu maantieteellisesti sen
mukaan, ettd ne keskittavat eri toimialueiden toimittajien toimitukset yhteen sijaintiin.
Esimerkiksi iHub-varasto Vantaalla, joka on iHub Europe NSN:n organisaatiossa, toimii

koko Euroopan alueen toimittajien keskusvarastona.

Ihub-varaston toiminnot jakautuvat vastaanottoon, varastointiin ja lahetykseen, johon
tyon aiheena olevat prosessit kuuluvat. Prosessit kasitelladn seuraavassa erillisind sen
vuoksi, ettd niiden tiettyjen toimintojen valiset riippuvuussuhteet tulevat paremmin esille

tata kautta.
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4.2 Prosessin kuvaaminen

Kasiteltavat prosessit ovat NSN:n iHub-varaston keréily- ja pakkausprosessit. Tarkoi-
tuksena on kuvata prosessit toimintamallien tarkkuudella menematta liiallisiin yksityis-
kohtiin esimerkiksi tehtdvien kuvaamisen suhteen. Maininnan arvoista on etta varastoa
hallinnoi 3PL-palveluntarjoajana DHL. Suomessa sijaitsevan iHub-varaston tarkoituk-
sena on toimia keskusvarastona kaikille Nokia Siemens Networksin Euroopan alueen
toimittajille. IHub-varasto toimittaa paaasiassa erilaisia komponentteja ja elektronisia
osavalmisteita NSN:n omille tehtaille globaalisti aina Kiinaan, Intiaan seka myos Suo-

meen. Suurimmat volyymit toimituksista menevat Kiinaan ja Intiaan.

Kasiteltavat prosessit on rajattu koskemaan kerailyn ja pakkauksen osa-alueita. Seka
kerdily- etta pakkausprosessista kdydaan lapi sen, kuinka ne toteutetaan nykymallin
mukaan, ja ne asiat, jotka vaikuttavat siihen, miksi prosessit toteutetaan niin kuin ne nyt
toteutetaan. Kuitenkin ennen prosessien kuvauksia on tarpeen kertoa taustatekijoista,

jotka vaikuttavat prosessien toteutukseen.

4.2.1 Nykytilan taustatietoa

Jotta tydssa padaiheena olevien prosessein nykytilan voi kokonaisuudessaan ymmar-
tad, on kaytava lapi myos ne toimenpiteet ja prosessit, jotka vaikuttavat niiden toiminta-
tapaan. Ensimmainen asia on sekd pakkaus- ettd kerailyprosessiin vaikuttava tapa,
jolla tilaukset tehd&dn SAP-toiminnanohjausjarjestelméén. Tassa jokainen tietylle pai-
valle kohdistettu materiaalin tarve tehdaan erillisend tilauksena, eli jos vaikkapa Kiinan
tehtaalle tarvitaan 20 erilaista materiaalia tietylle paivalle, ne tilataan 20 erillisen tilauk-

sen kautta.

Tama aiheuttaa sen, ettd nykymallin mukaan jokainen ldhetys keratadn ja pakataan
erillisend iHub-varastossa. Prosessien kaikki toiminnot kuvaan mythemmassa osassa
tarkemmin. Lisédn& on myos lyhyt kuvaus kerdilyprosessista siksi, ettéd pakkaus- ja ke-
railyprosessit ovat paljolti riippuvaisia toisistaan, eli muutokset jompaankumpaan vai-

kuttavat my@s toisen prosessin toimintaan.

Toinen vaikuttava asia pakkausprosessiin on kaytdssa olevien pakkausmateriaalien eli
paaasiassa pakkauslaatikoiden valikoima. P&&asialliset tuotteet, joita iHub-varastosta

lahetetdén, ovat erilaisia ja erikokoisia komponenttikeloja, jotka pakataan vastaanotos-
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sa joko pieneen tai isoon NSN:lle suunniteltuun komponenttikelalaatikkoon. Osa mate-
riaaleista on kuitenkin sellaisia, jotka jo toimittajalta saapuessaan ovat pakattuna val-
mistajan omanlaiseen komponenttikelalaatikkoon, joten niité ei pureta ja pakata uudes-
taan NSN:n omiin kelalaatikoihin. Lahetettdessa komponenttikelalaatikot pakataan taas

sitten isompaan pakkauslaatikkoon, jossa yksi tilaus toimitetaan kohteeseensa.

Ongelma tai haaste on se, etta nAma NSN:n isot kelalaatikot ja valmistajien omat kela-
laatikot mahtuvat talla hetkelld vain muutamamaan isoimpaan pakkauskokoon. Tama
aiheuttaa sen, etta suurin osa naiden lahetysten viemastéa tilavuudesta on ilmaa, el
naiden lahetysten tayttdaste j4& todella matalaksi. Kaiken kaikkiaan Vantaan iHub-
varastossa kaytettdavid suurempia pakkauslaatikoiden pakkauskokoja on kahdeksan
kappaletta. Kelalaatikot voidaan luokitella primaaripakkauksiksi ja suuremmat pakkaus-
laatikot vahan vaihtelevasti sekundaariksi tai tertidarisiksi pakkauksiksi pakkausten

kokoeroista johtuen.
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Kuva 6. Kerailyprosessi.

Kuvan 6 mukaisesti kerailyprosessi alkaa SAP-toiminnanohjausjarjestelmésta saatavan

kerailyraportin perusteella yksi tilausnumero kerrallaan. Keréilyraportissa kerrotaan,

mista hyllypaikalta materiaali pitda keratd. Keraysjarjestyksessa ja varastoinnissa nou-

datetaan FIFO-periaatetta, eli aina ensimmaisena tullut myds lahetetddn ensimmaise-

na pois. Talla pyritin minimoimaan varastossa vanhenemisen takia aiheutuvia kustan-

nuksia. Kerdyksessa kaytetaan resurssina itse kerdjan lisdksi usein myos trukkia, jotta

saadaan kerattya tarvittavat materiaalit, joita on kuudessa eri hyllykerroksessa varas-

toituna.
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Tilaukset muodostuvat kerayslistaan kohteen perusteella, eli kaikki tietylle tehtaalle
menevét tilaukset kerdtdan ja pakataan yksitellen ja perékkain jarjestyksessa, jonka
jalkeen siirrytd&n seuraavan tehtaan tilauksiin. Esimerkiksi jos Intian tehtaalle tilataan
jotakin komponenttia 5000 kappaletta ja taman materiaalin myyntier& on 1000 kappa-
letta pakattuna pieneen kelalaatikkoon, kerataén viisi pienta kelalaatikollista, joita 1&h-
detd&n viemaan taman jalkeen kohti pakkausprosessia.

4.2.3 Pakkausprosessi
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Kuva 7. Pakkausprosessi.
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Kuten kuvasta 7 n&dhdaan, pakkausprosessiin siirrytdaan aina kerdilyn kautta ja ensim-
maisena vaiheena varmistetaan, etta kaikki tdhan lahetykseen kuuluvat materiaalit ovat
kerattyina, jotta valtyttaisiin virheellisiltd toimituksilta. Jos jotakin puuttuu, siirrytddn ta-
kaisin kerdilyprosessiin ja suoritetaan se loppuun pdatyen taas pakkausprosessin al-
kuun, jossa varmistetaan uudestaan, onko keréily tapahtunut kokonaisuudessaan oi-

kein.

Kun siirrytdén suorittamaan itse pakkausprosessia, jossa siis suoritetaan itse kelalaati-
koiden pakkaus suurempaan pakkauslaatikkoon, taytyy kuitenkin varastotyontekijan
saada méaadritettya sellainen pakkauslaatikko, johon kelalaatikot mahtuvat. Tassa vai-
heessa tulee ongelma sen suhteen, ettd helposti otetaan liiankin suuri pakkaus var-
muuden vuoksi, jotta ei jouduttaisi purkamaan jo osittain pakattuja kelalaatikoita ja te-

kemé&éan pakkausprosessia kokonaan uusiksi.

Itse pakkausprosessiin paadyttdessa kelalaatikot pakataan NSN:n pakkausohjeen mu-
kaisesti suojapussiin ja isompaan pakkauslaatikkoon, jonka jalkeen pakattu toimitus
siirretaan lahetysalueelle odottamaan noutoa. Tama tarkoittaa sitd, ettd jokaiselle teh-
taalle on oma l&hetysalue, johon keratyt ja pakatut toimitukset siirretaan odottamaan

niiden noutoa.

Ennen toimituksen siirtoa lahetysalueelle toimitus kirjataan SAP-
toiminnanohjausjarjestelmdan tehdyksi. TAman jalkeen siirrytdan takaisin kerdyspro-
sessiin ja edetddn sen prosessin mukaisesti niin kauan kuin kaikki paivan toimitukset
ovat kerailty, pakattu ja siirretty odottamaan noutoa eikd SAP-jarjestelma ilmoita endé

avoimia keréilykohteita.

Pakkausprosessissa on samat resurssit kuin kerailyssakin, eli sama henkild, joka hoi-
taa kerdilyn, hoitaa my6s pakkauksen. Koneina kaytetdan konetta, jolla pakkauspussis-
ta imetdan ilmat pois ja jolla suljetaan pussin suu, ja nauhoituskonetta, jolla pakkaus
suljetaan varmasti tiukasti tai litetddn lavaan, jos sellaista kdytetddn pakkausmateriaa-
lina kyseisen toimituksen kohdalla. Pakkausmateriaalit jakautuvat siis kelalaatikoihin,

pakkauspusseihin, pakkauslaatikoihin ja lavoihin tarvittaessa.
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4.2.4 Prosessin muodostama kulurakenne

Tassa osuudessa esitettyjen lukemien ja tulosten lahdetiedot olen ker&nnyt kesatdissa
ollessani siksi, ettd alkuperéisen kehitysprojektin tarkoituksena oli selvittdd prosessista
muodostuvat kustannukset pakkausmateriaalien ja henkilékulujen liséksi. Tiedot on
keratty toimituksista yli kuukauden ajalta, joten NSN:n volyymilla niitd on vertailupohja-
na lukumaaraisestikin kohtuullisen paljon. Tarkkoja kappale- ja euromaaraisia lukemia
en esit, silla tiedot ovat vain yrityksen siséiseen kayttoon tarkoitettuja. Vertailut ja tau-
lukot tulevat pohjautumaan oikeaan aineistoon, mutta tarkat lukuarvot esitédn prosentti-

lukemina tai muutoin vertailulukuina.

Kerdilyprosessissa padasialliset kustannukset muodostuvat NSN:lle henkiléston kayt-
tamasta ajasta, joka kerailyyn kuluu. Prosessi nykyisella toimintatavallaan on suhteelli-
sen tehokas ja tasainen suorituskyvyltdan. Myds osa pakkausprosessin kustannuksista
muodostuu NSN:lle sen suhteen, kuinka paljon pakkaukseen kuluu aikaa henkilost6lta,
eli tdm& kustannus riippuu myds prosessin nopeudesta. Kustannuksena ndméa ovat
kokonaisuutena merkitsevid, mutta nykyiselld toimintamallilla optimointimahdollisuudet

ovat suhteellisen vahaiset.

Tassa yhteydessa on mielestani myos hyva tarkentaa aiemminkin mainittua alkuperais-
ta kehitysprojektia, jossa tavoitteena oli pienentda lahetysten aiheuttamia pakkauskulu-
ja, jotka siis kohdistuvat iHub-yksikolle. Sinalladnhan tavoite oli iHub-yksikon kannalta
hyva, koska siin& olisi pienennetty tdhan toimintoon kohdistuvia kuluja, mutta kokonai-
suutena NSN:n kannalta ei olisi saavutettu optimaalista tulosta. Kuitenkin kun pereh-
dyttiin tarkemmin prosessista muodostuviin kuluihin, huomattiin selvia vaikuttavia teki-
joitd myds muihin toimintoihin ja saatiin sitd kautta selville myos prosessin muodosta-

ma kulurakenne.

Seuraavaksi esitettavat tiedot pohjautuvat jo aiemmin tehtyyn laajaan nykytila-
analyysiin ja toimivat pddasiassa yhteenvetona siina l6ydetyisté tuloksista. Suurimpina
tekijoind kustannusten muodostajana henkilokulujen lisdksi ovat pakkausprosessissa ja
lahetyksessd muodostuvat rahti- ja pakkausmateriaalikustannukset. Henkil6kulujen
optimointiin ei haluttu tdssd yhteydessa lahted, joten ainoat kustannukset, joihin voitiin
puuttua, olivat siis rahti- ja pakkausmateriaalikustannukset. Rahtikustannukset jakautu-
vat vield painon ja tilavuuden perusteella muodostuviksi. Edelld mainitut kustannukset

jakautuivat kuvan 8 mukaisesti.
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Kuva 8. Kustannusrakenteen jakautuminen pakkausprosessissa nykytilanteessa.

Taté seuraavana askeleena selvitettiin pakkausprosessin nykytilaa suorituskyvyn kan-
nalta. Nopeasti huomattiin, ettd pakkauskustannukset muodostavatkin suhteellisen
pienen osan koko prosessin kustannuksista. Toisena asiana huomattiin se, etta lahe-
tysten painoon vaikuttamisen mahdollisuudet ovat kohtuullisen vahaiset, ellei ryhdyta
lahettamé&éan pelkastaan lavattomia pakkauksia.

Kolmanneksi jai tilavuuden vaikutus, jota tutkimalla huomattiin, etta lahetyksisséhéan on
huomattava maaraa pelkaa ilmaa, jonka lahettamisestd maksetaan suhteellisen paljon.
Laskelmieni perusteella paastiin kuvan 7 jakaumaan, joka siis kuvaa prosessia kohtuul-

lisen hyvin, mutta ei vieldakaan kerro mitdén prosessin suorituskyvysta.
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Seuraavaksi laskettiin noin kuukauden ajalta kaikkien iHubin toimitusten tilavuudet se-
kd sen mitd ja mink& verran eri materiaaleja oli lahetetty. Naista lukuarvoista saatiin
johdettua prosessin tehokkuutta kuvaavaksi mittariksi tayttdaste, joka naiden toimitus-
ten perusteella on 22 prosenttia. Taman jalkeen seuraavana askeleena oli selvittaa
prosessin nykytason suorituskyky, joka kay ilmi kustannusten muodossa kuvassa 9.

100 %
66 %
Kustannus %
Suhteessa nykytilaan 54 %
= " Pakkausmateriaalit
46 % B Tilavuus
b, =}
okl 42 AJ B Paino
5 - i - . Tayttdaste
22% 36% 50 % 63 % 77%
Nykytila

Kuva 9. Lahetysten muodostama kustannusten kokonaisrakenne suhteessa tayttdasteeseen ja
verrattuna nykytilaan.

Kuvassa 9 nahdaan vasemmalla sama pylvasdiagrammi kuin kuvassa 8, joka kuvaa
kustannusrakennetta nykytilanteessa. Kaikkien muiden pylvaiden ylapuolella oleva
prosenttilukema kertoo siitd, mik& kokonaiskustannusten taso on verrattuna nykytilaan.
Jokaisessa pylvadssa on erikseen viela kuvattu pakkausmateriaalien, tilavuuden ja
painon kustannusten muodostus kyseisella tayttdasteella. Seuraavana askeleena oli
laskea ja simuloida, kuinka tehokkaasti ndma toimitukset olisi voitu l&ahettdd muuttamal-
la nykyista kerdys- ja pakkausprosesseja tietyiltd osilta. Seuraavana on selitetty, miten
kukin pylvas on muodostunut kyseiseen tayttdasteeseen.
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Toisessa pylvaddssd vasemmalta paivan lahetykset olisi kerétty kaikki kerralla yhteen
kohteeseen ja pakattu multipakkauksena, eli paivan lahetykset olisi yhdistetty pakatta-
vaksi yhteen isompaan pakkauslaatikkoon. Téalla menetelmalla ja silloisilla pakkausma-

teriaalien valikoimilla tayttoasteeksi olisi saatu 36 prosenttia

Kolmannessa pylvdassad vasemmalta muuttamalla pakkausprosessia sellaiseksi, etta
paivan lahetykset olisi pakattu yhteen tai muutamaan isompaan pakkauslaatikkoon
saatiin tayttdasteeksi 50 prosenttia. Kerdysprosessi olisi ollut samanlainen kuin edelli-
sessa kappaleessa eli yhden paivan lahetykset keréatdan kaikki kerralla yhteen kohtee-

seen

Neljannessa pylvaassa laskennassa on otettu kayttoon kaksi uutta pakkausmateriaalia,
jotka ovat talla hetkella oikeasti otettu kaytt6on. Keréily ja pakkausprosessit ovat samat

kuin edeltavassa kappaleessa ja tayttoasteeksi olisi tullut 63 prosenttia.

Viides pylvds on osoittamassa vertailun vuoksi, kuinka saavutetut kustannussaastot
pienenevat huomattavan nopeasti noin 65 prosentin tayttdasteen jalkeen. Tama on siis
sen vuoksi vertailtavana, ettd voidaan asettaa jokin tavoitetaso, johon prosessin pitaisi
paasta ja joihin tulisi pyrkid jotta saataisiin kaytettyd suurin osa kustannussaastoista

hyodyksi.

Kuva 10 kertoo saman asian kuin kuvan 9 pylvaat, eli pakkausmateriaalien, tilavuuden
ja painon kustannusten muodostuksen kyseisella tayttdasteella, mutta se ei vertaa ko-

konaiskustannuksia nykytilaan.
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Kuva 10. Lahetyskustannusten kokonaisrakenne suhteessa tayttdasteeseen.
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Kuten kuvista 9 ja 10 nédhdaan, on tilavuuteen ja ndin ollen tayttbasteeseen vaikuttami-
nen mahdollista ja hyvinkin hyodyllistd. Mielestani pakkausprosessissa ehkapa tarkein
mitattava asia on siten tayttdaste, koska se kuvaa yhdessé seurattavien painon ja pak-
kauskustannusten kanssa varsin hyvin, kuinka tehokkaasti prosessi toimii.

Pakkausmateriaalikustannusten vaheneminen johtuu siité, ettd pakkauslaatikoita on
kaytetty huomattavasti vahemman, kun lahetyksia on voitu yhdistaa yhteen tai muuta-
maan isompaan laatikkoon. Painon merkityshan kasvaa hinnan muodostajana suh-
teessa, kun hukkatilavuus pienenee, koska paino ei juuri muutu mihinkaan ja sen las-
kutusperuste pysyy samana kuin aiemmin. Varsin merkittaviltd nayttavia kustannus-
saastoja nayttaisi olevan mahdollista saavuttaa naiden toimenpiteiden simulointitulos-

ten pohjalta.
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4.2.5 Prosessien yhteys muihin toimintoihin

Kuten jo aiemmin on todettu iHub-varaston lahetykset kohdistuvat NSN:n omille tehtail-
le, joten lahetysten pakkaustavan tai -mallin taytyy ottaa huomioon jossain maarin
myo6s se, kuinka nopeasti ja sujuvasti l&hetykset saadaan purettua, hyllytettya tai otet-
tua kayttoon kohteessa. Talla ei olisi niin suurta merkitystd, jos lahetykset eivat menisi
NSN:lle omaan kayttéon tehtaisiin, jossa tuotantoprosessia on pyritty optimoimaan ny-
kyisin kayttsséa olevien mallien perusteella, vaan jos esimerkiksi toimitettaisiin saman-

kaltaiseen varastoon kuin tydn aiheena oleva iHub-varasto.

Toinen tekijd on se, ettd lAhetyksistd muodostuvat rahtikustannukset, jotka NSN siis
maksaa, eivat kohdistu iHub-yksikdlle vaan ne kohdistetaan eri osastolle. Tasta syysta
rahtikuluja ei ehk& ole huomioitu niin tarkasti osana taté prosessia. Prosessien osalta
omistajat on maaritelty selkedasti, mutta joitakin asioita, kuten prosessin kehitysta, han-

kaloittaa hiukan se, ettd prosessia hoidetaan DHL:n toimesta palveluna.

Kuitenkin prosessin analysointi Toivasen (2012b: 38) "prosessi on kunnossa” listan
pohjalta osoitti prosessien maarittelyn ja ohjauksen olevan hyvalla tasolla. Ainoa on-
gelmakohta, joka tunnistettiin, oli, ettd prosessin kriittiset menestystekijat ja mittarit ei-
vat taysin ohjaa prosessia jatkuvaa parantamista varten. Ongelmakohdan tarkempaan

analysointiin perehdytdédn seuraavassa luvussa tarkemmin.
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5 Prosessien mittarit

5.1 Nykyiset mittarit

5.1.1 Keréilyprosessin mittarit

Nykyiset mittarit koskettavat kerdilyssa sitd, onko kaikki paivan lahetykset keratty ajois-
sa. Myos keraykseen liittyen tarkastellaan sita, kuinka paljon tulee kerdilyvirheita, jotka
myo6s vaikuttavat myohemmassé vaiheessa pakkausprosessiinkin. Sitten tarkastellaan

henkilttasolla eri tyontekijoiden tehokkuutta ndiden mitattavien asioiden pohjalta.

Sinalldan mittarit kertovat toiminnan tehokkuudesta, varsinkin kun niista suoriutumista
verrataan sovittuun palvelutasoon, mutta toisaalta prosessin kehittymistd nama eivéat
auta kovinkaan paljon, koska prosessin parantumiseen ei ole sidottu mitd&n palkintojar-

jestelmaa tyontekijdiden tai DHL:nk&&n osalta.

Kerailyprosessin mittarit ovat siis seuraavat:

o kerailyprosessin nopeus

o kerailyvirheiden maara.

5.1.2 Pakkausprosessin mittarit

Pakkaamisessa mitataan péddasiassa sita, kuinka suuria lahetykset ovat olleet tilavuu-
deltaan ja kuinka paljon yksittaiset [&hetykset ovat painaneet. Kolmantena asiana mita-
taan pakkauskustannuksista muodostuvia kuluja, mik& on sinélldan hyva mittauskohde,

koska se kuvaa iHub-yksikolle kohdistuvia kustannuksia.

Kuitenkin nadma mittarit kertovat vain siitd, kuinka paljon l&hetettdessd muodostuu kus-
tannuksia, mutta eivat millaan lailla anna mahdollisuutta kehittda itse prosessia tai vai-
kuttaa vaikkapa rahtikustannuksiin, koska ne eivat kerro millaan tasolla, kuinka tehok-

kaasti prosessi toimii.
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Pakkausprosessin mittarit ovat siis seuraavat:

e tilauksen tilavuus

o tilauksen paino

o pakkauskustannukset.

5.1.3 Yhteenveto mittareiden nykytilasta

Nykyiset mittarit kuvaavat kerdilyprosessia mielestani suhteellisen hyvin, eika niissa
koettu olevan suurta muutostarvetta, varsinkaan NSN:n kannalta, koska ne kuvaavat
tarpeellisesti sitd, suoriudutaanko prosessista sovitun palvelutason mukaisesti. Toinen
huomioitava asia tulee olemaan se, jos pakkaus- ja kerdilyprosessia tullaan kehitta-
maan, niin naiden prosessien yksittisten osa-alueiden mittaamista pitda saatdd myos

muutosten mukaan.

Nykyiset pakkauksen mittarit kuvaavat siis talla hetkella suhteellisen hyvin prosessista
aiheutuvia kustannuksia ja ottavat prosessissa aiheutuvan kulurakenteen huomioon
mittareissa, mutta mittarit kuvaavat vain prosessista muodostuvia kustannuksia, eivat-

k& ollenkaan sit&, kuinka tehokkaasti prosessista suoriudutaan.

Esimerkkina tilavuuden mittaus tai seuranta kertoo pelkastdan sen, mink& kokoinen
pakkaus on l&hetetty, mutta ei sita, kuinka tehokkaasti lahetyksen siséltd on pakattu.
Sen sijaan, ettéd mitattaisiin pelkkaa tilavuutta, tulisi mitata vaikkapa lahetysten tayttdas-
tetta, joka kertoo taas sen, kuinka tehokkaasti prosessista on suoriuduttu. Nykyinen
malli ei my6s anna prosessin tyontekijoille juurikaan mahdollisuuksia kehittda sité niin,
ettd tulokset nékyisivat mittareissa. Talla tasolla mittarit eivat edesauta strategian toteu-

tumista, joka NSN:ssé talla hetkellda on vahvasti kustannustensééstoja tavoitteleva.

Teoriaosuudessa esiintyvan Toivasen (2012: 33-35) suorituskyvyn mittareiden suun-
nittelukriteerien listan pohjalta puutteita 16ytyi oikeastaan vain kokonaisvaltaisuuden ja
taydellisyyden seka relevanttiuden pohjalta. Kokonaisvaltaisten ja taydellisten mittarei-
den taytyisi muodostaa yhdessa tasapainoinen kuva toiminnasta ja relevanttien mitta-
reiden antamilla arvoilla tulisi olla olennainen merkitys p&aatoksenteolle, mutta nain ei

aivan tapahdu, koska mikdan mittari ei sindllaan kerro toiminnan suorituskyvyn tasosta
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eikd ohjaa toiminnan kehittymista talla hetkelld, joten niiden merkitys paatoksenteolle ei
ole riittavalla tasolla. Mittarit kuitenkin ovat kustannustehokkaita yksinkertaisia, luotet-

tavia ja tarkkoja, joten niiden jatkokehitys on suhteellisen helppoa.

Yhteenvetona nykyisten mittareiden tilanteen voisi kuvata seuraavasti:

Mittarit kuvaavat pelkdstaan taloudellista toimintaa, eli vain prosessista muo-

dostuvia kustannuksia.

o Mittarit ovat kuitenkin yksinkertaisia ja tarkkoja.

e Mittarit eivat kuvaa prosessien suorituskykya.

e Mittarit eivat ohjaa toiminnan kehittymistd haluttuun suuntaan.

Kuten edellisesta listasta nahdaan, ongelmat mittareiden suhteen eivét ole kovin suuria

ja niiden jatkokehitys on kohtuullisen yksinkertaista.

5.2 Kehitetyt mittarit

Alkuperéiset mittarit olivat kustannustehokkaita, yksinkertaisia, luotettavia ja tarkkoja
muutamine puutteineen, joten niiden jatkokehitys oli suhteellisen helppoa. Seuraavana
Balanced Scorecardin (Kaplan & Norton 1993) pohjalta ja aiempien kustannusraken-
teen analyysien perusteella jaoteltiin prosessien mittarit seuraavan mallin mukaan yh-

deksi kokonaisuudeksi.

5.2.1 Taloudellinen nakdkulma

e Tilauksen tilavuus

e Tilauksen paino

Nama ovat naitd perinteisid mittareita, joista saadaan jalkikateen tietoa prosessista

muodostuneista kustannuksista. TAma tieto on kuitenkin tarpeellista, vaikkakaan se ei
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suoraan kerro prosessin suorituskyvysta tai anna mahdollisuuksia kehittaa sita. Naissa

mittareissa kuitenkin tulee ndkymaan tayttdasteen muutokset.

5.2.2 Asiakas nakodkulma

o Asiakastyytyvaisyys

Nama mittarit on valittu sen takia, ettéd asiakkaina prosesseille toimivat NSN:n omat
tehtaat ja niissé tuotantoprosessit on optimoitu tarkasti, tytyy mitata NSN:n tehtaiden
tyytyvaisyyttd. Varsinkin jos prosessien toteutustapoihin tulee muutoksia, taytyy aina
saada selville vaikuttavatko ndméa asiakkaan prosesseihin. Tayttdasteen muutoskin
nakyy tassa, jos ruvetaan optimoimaan liikaa hukkatilan vélttdmista, niin todennakai-
sesti tehtaiden vastaanottoprosessi hidastuu, koska pakkausprosessi tulee muuttu-
maan monimutkaisemmaksi ja erillisten tilausten materiaalien tunnistaminen heikke-

nee, jos ne yhdistetaan lahetyksissa.

5.2.3 Siséisten prosessien ndkdkulma

e Prosessin nopeudet

e Virheiden maarat

Nama mittarit kuvaavat mielestani varsin hyvin prosessin tehokkuuttakin, varsinkin jos
on vertailuaineistoa ja asetetut tavoitteet joihin pitdisi paasta. Tayttdasteen muutos
nakyy tassakin kategoriassa, jos ruvetaan optimoimaan liikaa hukkatilan valttamista ja

muutetaan molempia prosesseja, niin aina on riski mygs siita, etta virheet lisdéntyvat.
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5.2.4 Innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulman

o Tilauksen tayttbaste

Tassa yhteydessa tayttbaste on paras mittari prosessin kehittymisen kannalta. On
myos tarkedd huomata, ettd mittari toimii yhteydessa kaikkien muiden kanssa ja toteut-
taa taten prosesseille annettua visiota ja strategiaa eli kustannusten ja prosessin suju-
vuuden optimointia ja tasapainotusta. Suuri osa on mittareita, jotka kuvaavat prosessin

suorituskykyd, ja toisaalta tayttbasteen mittari on eraanlainen suorituskyvyn ajuri.

5.2.5 Yhteenveto kehitetyistd mittareista

Mittareillehan pitéisi viela ennen niiden kayttbd asettaa tavoitearvoja ja painoarvoja
seka toisaalta arvosteluperiaatteita, mutta koska tydssa ei ollut esilla oikeita lukuarvoja
prosessien aiheuttamista kustannuksista ja muista resurssien kaytosta, ei tdhan yhtey-
teen oikein ollut jarkevaa luoda arviointijrjestelmaa kertomaan prosessien suoritusky-
vystd. Kuitenkin on olennaista ettd, jos mittareita otetaan kayttéon, ndin tehd&éan oike-

asti.

Kuten on aiemmin mainittu, NSN:Il& on vahvasti kustannusséastaihin keskittyva visio ja
strategia sen mukainen, joten on hyva tarkastella, toteuttavatko mittarit vision ja strate-
gian toteutumista. Kaikkein selvimmin strategian toteutumista kuvaa tayttbasteen mit-
taus, joka edesauttaa lahetysten volyymista riippumatta prosessin suorituskyvyn seu-
raamista. Matalalla tayttdasteella ndhd&&n nopeasti, ettd jokin ei toimi riittdvan tehok-
kaasti ja voidaan ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin tarvittaessa. Mittari ei yksin kerro kui-
tenkaan kaikkea prosessista, mutta se toimii erinomaisesti suunnanantajana prosessin

kehittamisen ja seurannan kannalta.

Aiemman teoriapohjassa olleen artikkelin "Creating Process Measures” (1994) perus-
teella mittarit toimivat hyvin sen suhteen, ettd sisaisten prosessien, taloudellisten mitta-
rien ja innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulman mittarit on kaikki tasapainotettu
asiakastyytyvaisyyden mittarin kanssa. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden eli NSN:n
tehtaiden tyytyvaisyyden mittari pienentdvaa osaoptimoinnin riskia ja tasapainottaa
tayttbasteen mittausta sen suhteen, jos liiallinen tayttbasteen tavoittelu haittaa tehtai-

den vastaanottopaan toimintaa.
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Alkuperéisia mittareita tarkastellessa tunnistettin kaksi ongelmakohtaa Toivasen
(2012: 33-35) suorituskyvyn mittareiden suunnittelukriteerien listan avulla. Ongelmat
olivat kokonaisvaltaisuuden ja taydellisyyden seké relevanttiuden mittarit. Kokonaisval-
taisten ja taydellisten mittareiden taytyisi muodostaa yhdesséa tasapainoinen kuva toi-
minnasta ja relevanttien mittareiden antamilla arvoilla tulisi olla olennainen merkitys
paatoksenteolle, mutta nain ei aivan ollut, koska mikaan mittari ei kertonut toiminnan

suorituskyvyn tasosta eiké ohjannut toiminnan kehittymista haluttuun suuntaan.

Kehitetyt mittarit kuitenkin antavat kokonaisuutena tasapainoisen kuvan prosesseista,
kuten edella on jo kerrottu, ja mittarien antamilla arvoilla on myés enemman merkitysta
paatoksenteolle, koska ne kuvaavat koko prosessin suorituskykya ja kehitysta. Nyt
voidaan siis seurata, toteuttavatko prosessit visiota ja strategiaa suorituskykynsa kan-

nalta.

Yhteenvetona kehitettyjen mittareiden tilanteen voisi kuvata seuraavasti

e Mittarit toteuttavat vision ja strategian toteutumista.

e Mittarit muodostavat tasapainoisen kuvan toiminnasta.

e Mittarit ohjaavat kehittamista haluttuun suuntaan.

Kuten edellisesta listasta nahdaan, tayttavat kehitetyt mittarit alkuperdisten mittarien

puutteet ja tayttavat nain tydlle asetetut tavoitteet.
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6 Johtopaatokset

Taman tyon tavoitteena oli Nokia Siemens Networksin iHub-varaston

o kerays- ja pakkausprosessien kuvaus nykytilan selvityksen pohjalta

o kehittda nykytila-analyysin pohjalta prosessien suorituskyvyn mittausta.

Prosessien kuvaukset tehtiin pd&asiassa siksi, ettd I0ydettaisiin mahdollisia ongelma-
kohtia prosessien toiminnoista. Tassa onnistuttiin varsinkin pakkausprosessin kohdalla
erinomaisesti, kun tunnistettiin suurin ongelmakohta eli sekundaarisen tai tertiaérisen
pakkauksen eli suurempien pakkauslaatikoiden valinta primaaripakkauksen eli kompo-
nenttikelalaatikon pakkausta varten. Taman seurauksena kayttdon on jo otettu uusia
suurempia pakkauslaatikoita, jotka ovat parantaneet prosessin suorituskykya. Naiden
lisdksi suurimmat opitut asiat liittyvat itse prosesseihin syventymiseen ja prosessien

sidoksissa olevien toimintojen ymmartamiseen.

Prosessien nykytilan selvitys tehtiin, koska aiemmassa prosessien kehityshankkeessa
huomattiin, ettd sen tavoitteena olleet iHub-yksikon saastttavoitteet pakkauskustan-
nuksissa saattoivat jopa nostaa muiden prosesseihin sidoksissa olevien toimintojen
kustannuksia. Nykytila-analyysin eraana tarkeimpana tuloksena opittiin prosessien suo-
rituskyvyn mittareiden puutteet prosessien ohjauksen ja jatkuvan kehityksen suhteen.
Toinen todella merkittava havainto oli tayttbasteen vaikutuksen ymmartadminen suurim-
pana tekijana, johon voidaan vaikuttaa kohtuullisen helposti ja saavuttaa varsin merkit-

tavia saastoja pakkaus- ja kuljetuskustannuksissa.

Suorituskyvyn mittareiden kehitys tehtiin nykytilan analysoinnin pohjalta kayttden hyo-
dyksi tyon teoriaosuutena olleita malleja prosessien kehittAmisestad ja suorituskyvyn
mittaamisesta. Kuten on aiemmin todettu, suurin yksittdinen tulos oli tayttbasteen toi-
miminen kehitetyille mittareille niiden erdanlaisena ajurina ja tasapainottajana. Kehitetyt
mittarit tulevat toimimaan hyvana viitekehyksena prosessien oikeaa ja laajempaa mit-

tauskokonaisuuden kehitysta varten.
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Kuitenkin ehk&péa mielenkiintoisin havainto on simuloitujen mittaustulosten esille tuomat
kustannussaéastémahdollisuudet. Kuten jo seuraavasta aiemmin esitetysta kuvasta 9
nahdaan, on prosessin kehittdmisella suuria mahdollisuuksia.

Kustannus %

Suhteessa nykytilaan
W Pakkausmateriaalit

E Tilavuus

H Paino

, Tayttdaste

77%

22% 36% 50 %

Nykytila

Kuva 9. Lahetysten muodostama kustannusten kokonaisrakenne suhteessa tayttdasteeseen ja
verrattuna nykytilaan.

Kuten kuvasta 9 ja sen simuloiduista pakkausanalyyseistda huomataan, on prosessien
kehittdmisessa huomattavia mahdollisuuksia kustannussaéastoihin. Useiden kymmeni-
en prosenttien sdastot iHub-varaston kustannuksissa ovat saavutettavia ja rahaméaa-
raiset saastotkin ovat kohtuullisia taméan yksilén kohdalla.
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Tiivistetysti tyon tulokset voidaan listata vield seuraavasti:

Pakkausprosessin suurimman ongelmakohdan tunnistaminen eli sekundaarisen

tai tertidarisen pakkauksen valinta primaaripakkauksen pakkaamista varten.

o Prosessien suorituskyvyn mittareissa havaitut puutteet prosessien ohjauksessa

ja kehittdmisessa.

o Kehitetyt suorituskyvyn mittarit, joista erityisesti tayttbasteen toimiminen kehite-

tyille mittareille niiden ajurina ja tasapainottajana.

e Simuloitujen mittaustulosten esille tuomat huomattavat kustannussaastomah-

dollisuudet.

Suurena kiinnostuksen kohteena tasta eteenpain on myds muiden vastaavien toiminto-
jen analysointi Nokia Siemens Networksilla samankaltaisten kehitysmahdollisuuksien
I6ytamiseksi. Myos iHub-varaston prosessien mittareiden laajempi kehitys ja kayttoon-
otto valmiiksi kokonaisuudeksi kuuluvat jatkohankkeisiin, jotta mahdollisesti my6s muita
toimintoja voidaan benchmarking-tyyppisesti tulevaisuudessa kehittdd tAman yksikon

pohjalta.
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