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Taman opinndytetydn tarkoituksena on tutkia teollista sopimusvalmistustoimintaa harjoittavan
Yritys X Oy:n tilaus-toimitusprosessien siirtoa osana tuotantoonsiirtoprojektia siirryttdessa
piensarjavalmistuksesta sarjatuotantoon. Yrityksen pyynndstd raportissa ei mainita yrityksen
nimed. Tilaus-toimitusprosesseista keskitytdan hankintatoimen osa-alueisiin, kuten toimittajien
valintaan, hankintaerdkoon ja tilauspisteen maarittelyyn seka tilaustavasta paattamiseen.
Asiakkaan hyvaksyma hintatarjous on yrityksessa edellytys tuotantoonsiirtoprojektille, joten
hinnoittelu kasitelldan opinndytetydssa omana alueenaan. Kolmas opinndytetyon aihealue, jolla on
vaikutusta tilaus-toimitusprosessien siirron onnistumiselle, on projektitytskentely.

Opinndytetytn tavoitteena oli [6ytéd havainnointia ja haastatteluja apuna kadyttden tilaus-
toimitusprosessien siirtoon vaikuttavia tekijoita tuotantoonsiirtoprojekteissa. Tuomalla esiin
ongelmakohdat ja hakemalla ndihin parannus ehdotuksia yrityksen tilaus-toimitusprosessien siirtoa
voidaan tulevaisuudessa kehittad edelleen.

Tyon tuloksena selvisi, etta tilaus-toimitusprosessien siirrolle ei ole tuotantoonsiirtoprojekteissa
varattu riittavasti aikaa. Asiakaslahtoisessa teollisessa sopimusvalmistustoiminnassa
tuotantoonsiirtoprojektit pyritédn viemaan lavitse asiakkaan asettaman aikataulutavoitteen
mukaisesti. Jotta tahan aikatauluun paastaan ja asiakastyytyvaisyys sailytetaan, tulee
tuotantoonsiirtoprojektit suorittaa suunnitelmallisesti, organisoidusti ja projektin kaikkien osa-
alueiden vaatima tydmaara realistisesti huomioon ottaen. Aikataulun laadinnassa on otettava
huomioon hinnoittelussa tarjottu toimitusaika, jotta tuotetta voidaan myyda kannattavasti. Tilaus-
toimitusprosessien siirron tehostamiseksi tuotantoonsiirtoprojekti voidaan hankintatoimen osalta
pilkkoa pienempiin osa-alueisiin ja jakaa useampien henkildiden suoritettavaksi. Tietotaidon
lisaaminen yrityksen hankintatoimessa tilaus-toimitusprosessien siirtovaiheen tyétehtavien osalta
auttaa tasoittamaan hankintatoimen tydkuormaa ja nopeuttaa tuotantoonsiirtoprojektien
lapivientia. Yrityksen projektityoskentelytapoja yhdenmukaistamalla saadaan tydskentelya
tehostettua ja parannettua tiedonkulkua.
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tutkia Yritys X Oy:n tilaus-toimitusprosessien
siirtoa tuotantoonsiirtoprojektissa siirryttdessa piensarjavalmistuksesta
sarjatuotantoon. Tutkimuksen kohteena olevia alueita ovat tilaus-toimitusprosessien
osalta hankintatoimen osa-alueet, hinnoittelu, ja projektitydskentely. Tyén tavoitteena
on selvittdd Yritys X Oy:n tilaus-toimitusprosessien siirtoon vaikuttavia tekij6ita
haastattelujen ja havainnoinnin avulla. Havainnoinnin kohteena on kaytetty
yrityksessa kevaallda 2012 kaynnistettyd projektia uuden tuotantoonsiirtomallin
kayttéonottamiseksi. Opinnaytetyén avulla pyritddan nostamaan esiin ongelmakohdat
ja l6ytamaan parhaat toimintatavat tuotantoonsiirtoprojektien |apiviemiseksi tilaus-
toimitusprosessien nakdkulmasta.

Yritys X Oy:n toimialana on teollinen sopimusvalmistustoiminta. Yritykselld on
toimintaa maailmanlaajuisesti. Tydn kohteena on yrityksen Suomessa sijaitseva
valmistusyksikkd, joka luokitellaan  kuuluvaksi keskisuureen teollisuuteen.
Sopimusvalmistustoimintaa harjoittavalla yrityksella ei ole omaa tuotetta tai oikeutta
valmistamiinsa tuotteisiin ja kaikki tuotteisiin liittyva tieto on siten luottamuksellista.
Koska opinndytetydssa sivutaan sellaisia liikketoiminnan osa- alueita, jotka kuuluvat
yrityksen lilkkesalaisuuden piiriin, ei yritystd mainita opinndytetyén raportissa nimelta.

Sarjatuotannon aloittamisen edellytyksena sopimusvalmistustoiminnassa on yrityksen
tekema ja asiakkaan hyvaksyma hintatarjous. Hintatarjouksen perustana yrityksella
on ollut kaytettavissaan asiakkaan antama arvio tuotteen vuosittaisesta menekista.
Hintatarjouksen pohjatietoihin tarvitaan kysyntétiedon liséksi tieto tuotteen
aiheuttamista  kustannuksista.  Tilaus-toimitusprosessin  kustannukset, jotka
muodostuvat materiaalien ostohinnoista sekd hankintatoimen ja siihen liittyvien
tukitoimintojen  kustannuksista, muodostavat merkittdvdn osuuden tuotteen
kokonaiskustannuksista. Tuotteen myyntihintaan vaikuttavat kokonaiskustannusten ja
kysyntatiedon liséksi yrityksen valitsema hinnoittelustrategia, jonka tulee tukea

tuotteen muita markkinoinnin kilpailukeinoja.

Tuotantoonsiirtoprosessin tutkiminen ja kehittdminen, johon kuuluu parhaiden
toimintatapojen nostaminen esiin niin hankintatoimessa, hinnoittelussa kuin myds
projektien lapiviennissd, toivotaan tuovan kustannussaastdja, parantavan

tiedonkulkua ja lisddvan asiakastyytyvaisyyttd onnistuneiden tuotantoon-



siirtoprojektien kautta. Asiakastyytyvaisyys mahdollistaa tulevaisuudessa uusien
kauppojen synnyn ja liikketoiminnan kehittymisen. Tydskentelen opinnaytetyén
kohteena olevassa yrityksessa asiakaspalvelusihteerind ja olen tydtehtavieni kautta
paassyt osallistumaan tuotantoonsiirtoprojekteissa asiakaspalveluun, myyntiin seka
toimituksiin  liittyviin ~ tydtehtaviin.  Tutustuminen  opinndytetyén  aikana
perusteellisemmin Yritys X Oy:n hankintatoimen, hinnoittelun ja projektityéskentelyn
osa-alueisiin haastattelujen ja havainnoinnin avulla, seka nain saadun tutkimustiedon
peilaaminen aiheeseen liittyvaan teoriaan, ovat pohjana tilaus-toimitusprosessin

siirron kehittAmiseen tuotantoonsiirtovaiheessa.

1.1 Opinndytetytn tausta, tavoitteet ja rajaus

Yritys X Oy:ssd on pantu merkille, ettd sen tuotantoonsiirtoprojektien prosessimalli
siirryttdessa piensarjavalmistuksesta sarjatuotantoon vaatii kehittamistd. Projektien
toteutus ei ole ollut riittdvan organisoitua, tiedonkulku on ollut puutteellista ja
projektien aikataulutus ei ole toiminut. Tilaus-toimitusprosessien hallinta tuotantoon-
siirtovaiheessa on haasteellista ja prosessin vakiinnuttamiseen kuluu paljon aikaa.
Parantaakseen tuotantoonsiirtoprojektien toteutusta tulevaisuudessa Yritys X Oy:ssé
kaynnistettiin valmistustoiminnan kelpoisuustarkistus prosessimallin
kayttéonottoprojekti kevaalla 2012. Uuden kayttdonotettavan prosessimallin avulla
tarkastetaan sarjatuotannon aloitusvaiheessa tuotekohtaisesti kaikki kyseisen
tuotteen valmistukseen littyvat  prosessit ja  dokumentaatio, seka
tuotannonohjauksen, hankintatoimen ja hinnoittelun tilanne. Projektiin nimettiin
tybéryhma3, jossa olen mukana projektista vastaavana henkiléna. Kaytan tata projektia
opinnaytetydssani havainnoinnin kohteena ja keraan havaintojen avulla tietoa liittyen
Yritys X Oy:n projektitydskentelyyn, hinnoitteluun ja tilaus-toimitusprosessien siirtoon
tuotantoonsiirtoprojekteissa hankintatoimen nakdkulmasta.

Opinnaytetyéhéni kuuluvia alueita ovat Yritys X Oy:n tuotantoonsiirtoprojektien
organisointi ja tiedonkulku projektien aikana. Nama seikat vaikuttavat suoraan tilaus-
toimitusprosessin siirron onnistumiseen. Opinnaytetyéhdn on siséllytetty liséksi Yritys
X Oy:n hinnoitteluprosessi, koska hinnoitteluvaiheessa hankittua tietoa kaytetédan
yrityksessa hyvaksi tilaus-toimitusprosessien siirrossa ja hinnoittelussa tarjottu
materiaalihinta on tilaus-toimitusprosessien siirron tavoitehintana.
Hinnoitteluprosessista opinnaytety6ssé kaydaan lavitse padperiaatteittain Yritys X
Oy:n kaytdssd olevan hinnoittelutydkalun toiminta ja kuinka sitd hinnoittelun
yhteydessa kaytetddn. Opinnaytetydn ulkopuolelle rajataan hinnoittelutyékaluun
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liittyvien laskentatoimen osa-alueiden yksityiskohtainen lapikaynti.
Hinnoitteluprosessiin liittyen opinnaytetyéssa kaydaan lavitse tuotteen muuttuvien ja
kiinteiden kustannusten maarittely, eri hinnoittelumenetelmia ja -strategioita.
Hankintatoimessa tilaus-toimitusprosessien siirtoon liittyen opinnaytetyéssa tutkitaan
Yritys X Oy:n toimittajien valintaprosessia, hankittavien nimikkeiden luokittelua ja
tilauserdkoon maarittelyd. Opinnaytety6ssd kuvataan hankintatoimen suorittamat
tehtavat tuotantoonsiirtoprojekieissa ja maaritelladn hankintatoimen tehtavien
tavoitteet. Hankintatoimen tehtéavat, jotka liittyvat tavaran vastaanottoon, ostolaskujen
kasittelyyn ja reklamaatioihin rajataan opinnaytetyén ulkopuolelle.

Opinnaytetyén tavoitteena on 16ytaa tilaus-toimitusprosessien siirtoon vaikuttavia
tekijoitd ja ongelmakohtia tuotantoonsiirtoprojekteissa, sekd hankkia tietoa prosessin
tilasta mahdollisimman laajasti. Haastatteluilla ja havainnoimalla hankittua tietoa
teoriaan peilaten opinndytetydssa pyritddn esittamaan parannusehdotuksia joilla
Yritys X Oy:ssd kayttddnotettua valmistustoiminnan kelpoisuustarkistuksen
prosessimallia voidaan kehittdd edelleen siten, ettd tuotannollisten tekijdiden liséksi
jatkossa tulevat huomioitua tilaus-toimitusprosessien ja  hankintatoimen
erityisvaatimukset.

1.2 Opinnadytetydssa kaytetyt menetelmat

Valinta laadullisten eli kvalitatiivisten tai maarallisten eli kvantitatiivisten
tutkimusmenetelmien valilla riippuu tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta.
Kvantitatiiviset menetelmat sopivat tutkimusmenetelmiksi silloin kun havaintoaineisto
on esitettdvissd numeerisessa muodossa. Kvalitatiiviset tutkimusmenetelméat
soveltuvat teorian kehittdmiseen kun taas kvantitatiiviset menetelméat sopivat teorian
testaamiseen ja koetteluun. Hannu Uusitalon (2001, 79) mukaan kvalitatiiviset
tutkimusmenetelmat sopivat singulaaristen ilmididen tutkimiseen, jolloin on
yksilditavissa selkeadsti jokin tietty yksittdinen tapahtuma tai tapahtumaketju.
Kvalitatiivisilla tutkimusmenetelmilla pyritdan ymmartdam&éan tutkittavana olevan
kohteen laatua, merkitystd ja ominaisuuksia. (Uusitalo, 2001, 79). Opinnaytetydn
kohteena oleva tilaus-toimitusprosessien kehittdminen tuotantoonsiirtoprojekteissa on
edelld kuvatunlainen selkearajainen tapahtumaketju, jonka tutkimiseen sopivat
parhaiten juuri laadulliset eli kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat.

Empiirinen eli havainnoiva tutkimus voidaan Heikkila (2008, 14) mukaan luokitella
sen mukaan, mika on tutkimuksen tarkoitus, ndkdkulma, aikaperspektiivi, tutkimusote
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tai sen tiedonkeruumenetelméat. Tapaustutkimuksen avulla pyritddn tuottamaan
tutkimuksen kohteena olevasta rajatusta tapauksesta (Eng. case) mahdollisimman
yksityiskohtaista  tietoa liittyen tapauksen prosesseihin, menetelmiin ja
lainalaisuuksiin.  Toimintatutkimuksen tarkoituksena on taas vaikuttaa itse
tutkimuskohteeseen, sen toimintaan ja ympéristédn. Toimintatutkimuksen
tarkoituksena on tieteellisyyden ja kaytéanndéllisyyden yhteensovittaminen. Heikkila
(2008, 14). Opinnaytetytni tutkimusotetta kuvaa parhaiten tapaustutkimus, koska
siind keskitytddn tietyn rajatun prosessin tutkimiseen ja tiedon hankintaan siita.
Opinnaytetyéssani on lisaksi piirteitd toimintatutkimuksesta, koska olen mukana
toimijana valmistustoiminnan kelpoisuustarkistus projektissa, jossa toimimalla ja

havainnoimalla hankin tietoa opinnaytetydhoni.

Otanta

Kokonaistutkimukseksi kutsutaan tutkimusta, joka ulottuu koko tutkimuksen kohteena
olevaan perusjoukkoon. Koska td&ma ei useinkaan ole mahdollista, joudutaan
perusjoukosta ottamaan otanta, joka maarittelee kuinka havaintoyksikét, eli tédssa
tapauksessa henkil6t, tutkimukseen valitaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tavoitteena on tutkimusaineiston teoreettinen kattavuus ja siitd tulee I6ytya
tutkimusongelmaan nahden olennaiset piirteet. Aineiston voidaan katsoa olevan
riittAvan kattava silloin kun uudet tapaukset eivat enda tuo esiin uusia piirteita
tutkimuksen kohteesta. (Uusitalo 2001, 70, 80).

Opinnaytetyéssa tutkimuksen kohteena olevaa perusjoukkoa ovat Kkaikki
tuotannonsiirtoprojekteihin osallistuvat ja siihen vaikuttavat henkilét. Kun tilannetta
tarkastellaan hieman laajemmin, niin perusjoukkoon kuuluvat ensisijaisesti
projekteihin osallistuvat henkilét tutkittavan yrityksen sisaltd, mutta my6s asiakkaan
edustajilla on vaikutusta projekteihin. Koska asiakkaan edustajia ei ollut mahdollista
paasta haastattelemaan opinnaytetyéhén liittyen niin kokonaistutkimus ei siten ollut
mahdollista, vaan paadyin otantaan perusjoukosta.
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Haastattelu ja havainnointi

Tyypillisida aineistonkeruumenetelmia kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat Uusitalo
(2001, 81) mukaan kenttdhavainnointi, vapamuotoiset haastattelut ja dokumentit.
Haastattelut sopivat aineistonkeruumenetelméaksi Koppa (2012) mukaan silloin kun
halutaan saada tietoa tutkittavien kasityksistd, mielipiteista, asenteista, arvoista ja
kokemuksista tutkimuskohteeseen liittyen.

Tietoa Yritys X Oy:n tilaus-toimitusprosessien nykytilasta tuotantoonsiirtoprojekteissa
saatiin haastattelemalla otantana prosessiin osallistuvia henkil6itd. Haastattelut
suoritettiin teemahaastatteluina ja haastattelun runkoa taydennettiin haastattelun
aikana lisékysymyksin keskustelun kuluessa. Haastattelun kolme teema-aluetta olivat
projektitydskentely,  hinnoittelu  ja  tilaus-toimitusprosessit. Haastattelujen
kysymysrunko on opinndytetyon liitteena (Liite 1). Haastattelut suoritettiin lokakuun
2012 ja tammikuun 2013 vélisend aikana. Haastatteluihin kutsuttiin otantana
yrityksen sisdisesta 13 henkildn perusjoukosta kuusi sellaista henkil64, joilla oli eniten
kokemusta tuotantoonsiirtoprojekteista. Osa 13 henkildn perusjoukkoon kuuluvista
osallistuu tuotantoonsiirto- projekteihin vain osittain. Téllaisten henkildiden merkitysta
projektien onnistumiselle ei tule vaheksya, mutta opinndytetydssad, jossa keréattiin
tietoa, kokemuksia ja parannusehdotuksia nykyiseen prosessiin, koko perusjoukon
haastattelulle ei ollut mielestéani perustetta. Haastatellun kuuden henkilén
haastattelutilanteet nauhoitettiin. Nauhoitukset helpottivat haastattelutilanteita ja
niiden avulla analysointivaiheessa pystyi palaamaan myds haastattelutilanteessa
vallinneeseen tunnelmaan. Otannan lisaksi haastattelin yrityksesta kolmea henkil6a
saadakseni lisdtietoa tuotannonohjausjarjestelmaan ja hinnoitteluun liittyen. Naille
henkilbille esitettiin tarkentavia lisékysymyksid, joihin ei haastatteluihin kutsutuilta
henkil6iltd saatu vastauksia.

Havainnot kohdistetaan ihmisten kayttaytymiseen tutkittavana olevan tapauksen
aikana tai siihen liittyvissd vuorovaikutustilanteissa. Tutkijan tulee havainnoissaan
keskittyd tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kuvaamiin havaintoihin
tutkittavasta tapauksesta. Tutkimukseen liitettynd havainnointi on Uusitalon (2001,
89) mukaan arkista havainnointia suunnitelmallisempaa ja se on systemaattista ja
tietoista havainnoinnin virheldhteistd. Havainnoinnin &aripdat ovat osallistuva ja
ulkopuolinen havainnointi. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii ryhman
jasenena, ja suorittaa havainnoinnin aidoissa tilanteissa ja vuorovaikutuksessa

yrityksessa. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija voi saada sellaista tietoa, jota
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ulkopuoliselle ei paljastettaisi. Tutkijan ty6rooli voi toisaalta hankaloittaa havaintojen
kirlaamista, koska havainnot voi kirjata vasta jalkeenpain. Osallistuvalla
havainnoinnilla hankittu tutkimusmateriaali on kvalitatiivista aineistoa. (Uusitalo 2001,
90).

Tutkimusmenetelméana kehitystydssa kaytettiin haastattelujen lisédksi havainnointia
valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprojektin kuluessa. Havainnoinnin avulla oli
tarkoitus keratd tietoa siité kuinka projektien organisoituminen ja tiedonkulku projektin
alussa toimivat ja millainen vaikutus k&ynnistetylla projektilla naihin seikkoihin oli.
Havainnoinnin avulla haluttiin huomioida tilaus-toimitusprosesseista hankintatoimen
ja hinnoittelun tilanne tuotantoonsiirtoprojekteihin liittyen projektin alussa ja seurata
mitd muutoksia prosesseissa tapahtui projektin aikana.

Aineiston analysointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruu, kasittely ja analyysi lomittuvat Uusitalon
(2011, 80) mukaan toisiinsa ja tdma seikka ilmeni opinnaytetydprosessin aikana.
Tydn edistyessa ilmeni, ettd osaan haastatteluista tarvittiin jalkeenpain tarkennusta ja
lisétietoa haastateltavilta. Aineiston kasittelyn tulee olla systemaattista eikd tulkinta
voi perustua vain satunnaisiin poimintoihin. Analyysin arvioitavuutta voidaan mitata
silla, kuinka hyvin lukijan on mahdollista seurata tutkijan paattelya. (Uusitalo, 2001).
Analysoidessani tydn aikana tehtyja haastatteluja pyrin 16ytaméaéan eri haastatteluista
yhtenevaisyyksia ja teemoja jotka kuuluvat keskendan samaan luokkaan. Hakemalla
naihin esiin nousseisiin ongelmakohtiin yhtymakohtia teoriasta pyrin nostamaan esiin
parhaita toimintatapoja ja |6ytdmaan kehitysehdotuksia tilaus-toimitusprosessien
siirron kehittdmiseen osana tuotantoon siirtoprojektia siirryttdessa

piensarjavalmistuksesta sarjatuotantoon.

1.3 Opinnadytetydraportin rakenne

Opinnaytetydn raportti koostuu teoriaosuudesta (luvut 2-4), Yritys X Oy:n prosessien
nykytilan kuvaamisesta (luku 5) ja lopuksi yhteenvedossa (luku 6) esitelldadn tyén
tulokset ja kehitysehdotukset. Johdannon jalkeen luvussa 2 ké&sitellddn aluksi
projektitydskentelyd. Luvussa maaritelladn k&site projekti sekd millaisia
ominaisuuksia projektipdallikélta ja projektiryhméan jaseniltd vaaditaan. Lisaksi
luvussa kasitelldédn projektin organisoinnin ja vuorovaikutuksen merkitysta projektin
onnistumiselle ja tiedon muodostumiselle. Luvussa esitelladn Proppin teoria
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informaation kollektiivisesta kasittelystd ryhmassa. Luvun kaksi lopussa kasitellaédn
tiedottamista, dokumentointi ja palaverikaytantdja projektin aikana.

Luvun kolme aiheena on hinnoittelu. Tahan liittyen kdydaan lavitse hinnan merkitysta
yrityksen kilpailutekijana ja maaritellddn hinnoittelun tavoitteet. Luvussa maaritellaan
markkinoinnin 7p-mallin kilpailukeinot, joihin myés hinta lukeutuu. Luvussa kerrotaan
eri hinnoittelustrategioista ja niiden tehtéavistd seka hinnoitteluprosessin vaiheista.
Lopuksi  esitelladn  tuotekohtaisten  kustannusten = muodostumisen  seka
omakustannusarvo- ja katetuottohinnoittelun periaatteet.

Luvussa nelja maritellddn aluksi kasitteet tilaus-toimitusprosessi, arvoketju ja
logistiikka. Taman jalkeen Kkasitelladn hankintatoimeen liittyen toimittajien
valintaprosessia ja hallintaa. Hankintatoimeen liittyvina tydkaluina esitelladn Pareton
kehittdma 20/80—sdantd (ABC-analyysi) ja ostosalkkuanalyysi. Viimeisind
hankintatoimeen liittyvina tehtavina luvussa kaydaan lavitse tilauserdkoon méaarittely
ja tilausajankohdasta paattaminen materiaalin ohjaustavasta riippuen.

Luvussa viisi kuvataan Yritys X Oy:n hinnoitteluprosessien, tilaus-toimitusprosessien
siirron ja projektitydskentelyn nykytilanne liittyen tuotantoonsiirtoprojekteihin.
Prosessien tilaa kuvataan tehtyjen haastattelujen ja valmistustoiminnan
kelpoisuustarkistusprosessimallin kayttédnottoprojektin havaintojen pohjalta. Luvussa
esitellddn lopuksi péaapiirteittdin havainnoinnin kohteena ollut projekti. Projektiin
littyen otetaan huomioon tilaus-toimitusprosessien siirtoon ja projektitydskentelyyn
liittyvat havainnot.

Luvussa kuusi esitellddn opinnaytetydn havainnot, tulokset ja kehitysehdotukset
tilaus-toimitusprosessien siirron kehittdmiseksi jatkossa osana
tuotantoonsiirtoprojektia. Luvussa kuusi arvioidaan liséksi opinnaytetydn tuloksia,

luotettavuutta ja opinndytety6ta prosessina.
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2 PROJEKTITYOSKENTELY

Projektiksi maaritellaan tyésuoritus, joka on tavoitteellinen ja kertaluonteinen. Sille on
maaritelty selkeasti vastuualueet, kustannukset ja aikataulu. Projektilla on nimetty
tarkoitus ja se hoidetaan yleensa erilldadn organisaation normaalitoiminnoista.

Virtanen (2000, 55) on maaritellyt projektin seuraavasti.

Projekti on kertaluonteinen toimenpide tai hanke, jolla on tietty
organisaatio ja resurssit, joka pyrkii toteuttamaan tiettyd ennalta sovittua
tehtdvdd ja joka etenee tiettyjen kehitysvaiheiden (suunnittelu,
kdynnistdminen, toimeenpano, ohjaus ja arviointi mukaan sen

perusteella, mikd hankkeen tehtdvéksi on méadaritelty.

Projektit voidaan Virtanen (2000, 110) mukaan organisoida neljalld eri menetelmalla.
Kokonaan irti emo-organisaatiosta toimivaa projektia kutsutaan puhtaaksi
projektiorganisaatioksi. Matriisiorganisaation mallissa projektiin osallistuu henkildita
emo-organisaation eri toiminnoista.  Virtuaaliprojektit ovat organisoituneet
tietotekniikan avulla ja ovat riippumattomia maantieteellisestd paikasta ja muusta
organisaatiosta. Neljdnnessa projektiorganisoitumisen mallissa projekti toimii
kiintednd osana jotain emo-organisaation osaa tai toimintoa. Puhtaan
projektiorganisaatiomallin etuna projektin kannalta on sen hallitavuus, mutta emo-
organisaation nakdkulmasta tdma malli voi varata resursseja projektin turvaamiseksi
"varmuuden vuoksi” ja projektit voivat eldd omaa eldméénsd erillddn muusta
organisaatiosta. Matriisiorganisaation etuna on resurssien joustava kaytto,
asiakaslahtdisyys ja hyvat yhteydet emo-organisaatioon. Ongelmina ovat emo-
organisaation ylivalta projektin suhteen, joka voi aiheuttaa ongelmia resurssien
jaossa, jos meneilldén on useita projekteja samanaikaisesti. Virtuaaliprojektien etuina
ovat joustavuus ja riippumattomuus ajasta ja paikasta. Ongelmina ovat jatkuvuuteen
littyvat ongelmat, sitoutuminen ja mahdolliset organisaatiokulttuurien erot. Mikali
projekti on organisoitunut osaksi tiettyd emo-organisaation toimintoa, etuina ovat
joustavuus henkildiden kaytdssd ja vahva emo-organisaation tuki. Ongelmina
tallaisessa organisaatiomallissa on asiakaslahtéisyyden hamértyminen. (Virtanen
2000, 110).

Projektia hoitamaan nimetdén tyéryhma, joka toimii vain projektin ajan.
Projektiryhmalle nimetd@n vastuullinen projektipaéllikkd, jonka yksi tarkeimmista
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ominaisuuksista on Mattila, Ruusunen & Uola (2005, 240) mukaan ryhmadynamiikan
taju. Edella mainitun lisaksi projektipaallikdn pitda kyeta kayttdmaan hanelle annettua
valtaa, kaskyttaa, kieltdytya ja neuvotella. Projektipaallikbn on pidettava projektin
tavoite koko ajan paamaarandan ja hanelld on oltava vahva itsetunto, hyvat
esiintymistaidot sekd uskallusta tarttua asioihin ja kohdata epaonnistumisia. (Mattila
ym. 2005, 236, 240).

Projektiryhmaan nimettyjen jasenten on Mattila ym. (2005, 240) mukaan

oltava samaa mieltd annetusta tehtavasta, sen tavoitteesta ja aikataulusta
- luovutettava projektin kayttédn henkilbkohtaiset taidot, tiedot ja kokemus

- uskallettava tunnustaa omat puutteet

- osattava antaa kritiikkia rakentavasti

- kyettava havaitsemaan mahdolliset uhat ja kerrottava niista muille

- osattava asettaa vaatimuksia, jotka ovat realistisia

- kunnioitettava muita

- hyvaksyttava tarpeiden muuttuminen projektin kuluessa

Projektity6skentelyssd on tarkeda, ettd tyéryhma toimii tiiviissa yhteistyéssa ja
tavoitteellisesti. Taman edellytyksend ovat sujuva ja avoin kommunikointi, seka
jatkuva oman tyén arviointi. Projektiryhmaan tulisi valita henkiléita, joiden tiedot ja
taidot taydentavat toisiaan. Projektiryhman jasenten patevyyden liséksi pitdisi ottaa
huomioon erilaiset persoonallisuudet. (Mattila ym. 2005, 240). Ryhméan dynamiikkaan
vaikuttavat ryhman koko ja sen jasenten asema, seka jasenten véliset valtasuhteet.
Suuremmassa ryhmassd muodostuu useampia vuorovaikutussuhteita ja tama
rajoittaa yksittdisen ryhman jasenen osallistumista keskusteluun. Henkilén, jolla on
muita enemman valtaa, ryhmaan tuoma informaatio vaikuttaa yleensé lopputulokseen
muita enemman. (Huotari, Hurme & Valkonen, 2005, 116). Projektipaallikén tulisi
tavata ajoittain projektirynman jasenia henkildkohtaisesti kahden kesken, jotta han voi
varmistua, ettd jasenet ovat saaneet saanut tuotua esiin kaiken tietonsa projektiin
littyen. Osa projektiryhman jasenista voi arastella isoa projektiryhmaa ja mielipiteita
ja ideoita voi siten jaada muutoin piiloon. Projektipdéllikdon tulee tiedostaa, ettei han
toimi projektiryhmaldistensa esimiehenda ja mikadli h&nen tietoonsa tulee jotain
sellaista, joka kuuluisi esimiehen tehtaviin, on projektipaallikbn kerrottava tasta
esimiehelle. (Kettunen 2009, 142).
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2.1 Projektin vaiheet, osittaminen ja ajankdyton hallinta

Projekteista on ldydettavisséd selkeat erilliset vaiheet. Projektin vaiheita ovat
projektitarpeen tunnistaminen, projektin maarittely, suunnittelu, toteutus ja projektin
paattdminen. Yleenséa projektin vaiheet seuraavat toisiaan, mutta joissain tilanteissa
voidaan joutua palaamaan takaisin edelliseen vaiheeseen. Projektin varrelta voidaan
lisdksi nimetd tarkistuspisteitda, joissa tehdaan paatés projektin etenemisesta
seuraavaan vaiheeseen. Alla (kuviossa 1) on esitetty projektin vaiheet ja tahdilla on

merkattu projektin tarkistuspisteet.

pAY pAY

Suunnittelu

Tarpeen Maarittely

tunnistami

Toteutus P&aattaminen

KUVIO 1. Projektin vaiheet ja tarkistuspisteet (Kettunen 2009, 54)

Projekti I&htee liikkeelle havaitusta tarpeesta esimerkiksi kehitysprojektille. Tata
seuraavan maarittelyvaiheen tarkoituksena on asettaa projektille tavoite.
Méaarittelyvaiheessa voidaan lisaksi hakea vaihtoehtoisia toimintatapoja. Pienissa ja
tavoitteiltaan yksiselitteisissa projekteissa maarittelyvaihe voidaan sisallyttdd osaksi
tunnistus- tai suunnitteluvaihetta. Selkeissa projekteissa maarittelyvaihe on tata
seuraavaa  suunnitteluvaihetta  suppeampi. Maarittelyvaiheessa  paatetaan
lAhdetaankd projektia toteuttamaan vai ei. Projektin maarittelyvaiheessa haetaan

vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin.

- Kuka projektin omistaa?

- Mink& ongelman projekti ratkaisee?

- Mitka ovat tulokselle asetetut vaatimukset?

- Millaisia resursseja projektissa voidaan kayttaa?
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- Mik& on projektin aikataulu?

Kettunen (2009, 52)

Projektin suunnitteluvaihe on Kettusen (2009, 54) mukaan yksi projektin tarkeimmista
vaiheista. Tassa vaiheessa paatetdan projektin kustannuksista ja resursseista, joita
voi olla mahdotonta karsia myéhemmin toteutusvaiheessa. Projektisuunnitelma on
projektin tilaajan ja toteuttajan yhteinen nakemys siitd mité ollaan tekemassa, miten
tehtdva suoritetaan ja mikd on aikataulu. Osa projektipaéllikdistd voi luopua
suunnitelman laadinnasta lilan byrokratian vuoksi. Tama voi aiheuttaa sen, etta
suunnitelmallisen etenemisen sijaan projektipaallikbn aika kuluu yllattavien ja
Kiireellisia toimenpiteita vaativien seikkojen ratkaisemiseen eika projektin lopputulosta
voida ennakoida. Hyva projektisuunnitelma luo projektiin selkeyttd, tuo esiin kriittiset
tekijat ja on pohja onnistuneelle projektille. Projektisuunnitelma tasmentyy ja voi
muuttua projektin kuluessa ja siten se toimii projektin ohjausty6kaluna. (Kettunen
2009, 60).

Yksi projektisuunnitelman osa-alueista on aikataulun laatimien projektille ja
tyébmaarien arviointi. Tydmaarat ovat suunnitteluvaiheessa vield ennusteita, jotka
tarkentuvat varsinaisen projektin kdynnistyttyd. Tyémaarien arvioinnissa voi pienissa
projekteissa, joiden kuormittavuus on alle sata henkildtydpéaivaa, kayttda apuna
kahden henkilbn antamaa tydaika-arvioita tehtavistd ja verrata néitéd toisiinsa
tydbmaaran arvioimiseksi. Tydmaaraa arvioitaessa tehtdva pilkotaan 1-10
henkilbtyépaivan mittaisiin osa-alueisiin, jolloin tyémaaraarvion tarkkuus paranee.
Tybmaaraarvioita luotaessa projektille hahmottuu runko, jota voidaan kayttaa apuna
projektisuunnitelmaa tehtdessa. Projektisuunnitelma tulee laatia projektin koon
mukaisesti. Pieniin projekteihin suunnitelmaksi riittda tiivis tietopaketti, jossa on
maaritelty projektin tavoite, aikataulu, budijetti, toteutustapa ja projektiin osallistuvat
henkilét. (Kettunen 2009, 60). Tydkaluna tyémaarien arvioinnissa voidaan kayttéaa
projektiositusta eli WBS-menetelmda (Eng. Work Breakdown Structure).
Projektiositus perustuu projektin tehtdvien pilkkomiseen. Projektiosituksen avulla
osatehtavistd saadaan helpommin arvioitavia, johdettavia, aikataulutettavia ja
budjetoitavia. Projektiosituksen tuloksena syntyy Virtasen (2000, 114) mukaan
ajatusrakennelma ja projektin toimintaa ohjaava suunnitelma, jossa hanke on jaettu
hierarkkisesti tehtavien keston ja merkityksen perusteella erillisiin suoritusvaiheisiin.
(Kettunen 2009, 66; Virtanen 2000, 114). Alla (kuvio 2) on kuvitteellinen esimerkki
kahvinkeittotehtavan osittamisesta projektiositusta kayttaen.
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1.
Kahvin

keittdminen

1.1 1.2 1.3
Valineiden Materiaalien Tarjoilun
valmistelu hakeminen jarjestaminen

1.1.1 1.1.2 1.2.1 1.2.2 1.3.1 1.3.2
Kahvinkeitin Sahkén Suodatinpussi Vesi Tarjoiluastiat Kahvileivat
ja sen osat kytkeminen t ja jauhe

keittimeen

KUVIO 2. Kahvinkeittotehtdvédn ositus WBS-menetelmda kayttden (mukaillen
Virtanen 2000, 117).

Varsinainen  projektin  kdynnistys  tapahtuu  usein  kaynnistyspalaverilla.
Kaynnistyspalaveri on tilaisuus, jossa projektiryhman jasenet tapaavat ja jossa
kerrotaan projektin tavoitteet ja jaetaan tehtdvat ryhméan jasenille. Projektin
kaynnistyttya projektipaallikbn tehtdvand on johtaa projektia ja vastata tuloksista.
Projektipaéllikkd voi delegoida ja jakaa vastuuta osaprojekteille tai tydntekijoille,
mutta lopullinen vastuu projektista on aina projektipaallikolla. Pienemmissa
yrityksissd projektipdallikkd osallistuu itse osatehtdvien suorittamiseen tai vetaa
samanaikaisesti useita eri projekteja. Tama vaatii projektipaallikélta tehokasta oman
tydn johtamista, suunnittelua ja ajankaytdn hallintaa. Apuvalineind projektipaallikolla
naiden hallinnassa voivat Kettusen (2009, 157) mukaan toimia yksi palaverivapaa
paiva viikkossa ja tehtavalistat. Tehtavalista sisaltda tehtdvat, niiden suorittamisen
tarkeysjarjestyksen ja merkinndn mikali tehtdvédn voi delegoida eteenpain.
Tehtavélista voidaan laatia aina tydpaiva kerrallaan, mikd helpottaa tdiden
suorittamista. (Kettunen 2009, 158).
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2.2 Projektin epdonnistumisen syyt ja ratkaisuvaihtoehto resurssiongelmaan

Mattila ym. (2005, 245)' mukaan Pekka Kuisma on listannut syitd projektien
epaonnistumiseen ja nimennyt keskeisimmaksi syyksi puutteellisen organisoinnin.
Tunnusmerkkeja tallaisesta ovat epamaaraiset roolit ja epaselva tehtavienjako tai
tehtavien paallekkaisyys. Projektien seuranta on puutteellista ja johto- ja
seurantaryhma@ ovat lilan suuria. Paatdksenteko voi olla liséksi epaselvaa. Liiallinen
jarjestelmallisyys tai sen puuttuminen ilmentavat myds puutteellista organisaatiota.
Projektin epaonnistumisen syyna voi olla myds se, ettd ryhman omia ongelmia
koetetaan ratkaista ryhman sisalla eikd koko organisaation osaamista osata
hyddyntaa riittavasti. Puutteellisen organisoinnin lisaksi tyypillisia virheitd projekteissa
ovat projektipdallikbn ajan puute ja se, ettei han ehdi osallistua ryhmén tydskentelyyn
riittdvasti. Yksilét voivat myds tydskennelld liikaa itsekseen, koska yhteisia
kokousaikoja ei ole saatu sovittua. (Mattila ym. 2005, 245). Kettusen (2009, 134)
mukaan jatkuvasti projektitydta tekevat organisaatiot joutuvat koko ajan ratkaisemaan
ongelmia, jotka johtuvat lilan vahaisista resursseista. Han esittda resurssiongelman
ratkaisuvaihtoehdoksi alla (kuvio 3) esitettya mallia.

Resursseja liian

vahan aikatauluun

nahden
Henkil6stéon Projektiin kohdistuvat
kohdistuvat toimenpiteet
toimenpiteet
Lisataan henkildstoa Tehdaan tiimin kanssa Venytetdan aikataulua Vahennetaan
urakkasopimus tavoitteita

Lykataan projektia tai

luovutaan siitéa

KUVIO 3. Resurssiongelman ratkaisuvaihtoehdot Kettunen (2009, 135)

' Alkuperdinen lahde: Kuisma, P. 2005. Projektienhallinta. Verkko-opintomateriaali

intranetissa. [verkkodokumentti, viitattu 23.6.2005] Satakunnan ammattikorkeakoulu.
Liiketalous ja tietojenkasittely Huittinen.
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Ensimmaiseksi vaihtoehdoksi liian vahaisiin henkiléresursseihin kuviossa 3 esitetdan
resurssien lisddmistd. Resurssien lisddminen voi onnistua vield projektin
suunnitteluvaiheessa, mutta projektin jo kaynnistyttyd se on hankalampaa
perehdytyksen, kustannusten ja muiden ty6tehtéavien hoidon puolesta. Pienissa
projekteissa henkildstdn lisddminen kesken projektin voi hidastaa koko projektin
kulkua. Toinen vaihtoehto ratkaistaessa lyhytaikaista henkildstéresurssien puutetta
voi olla urakkasopimuksen tekeminen projektiryhman kanssa. Urakkasopimusta
voidaan kayttdd lyhytkestoisissa projekteissa, joilla on tarkka paattymispaiva.
Henkil6std6n kohdistuvien toimenpiteiden lisdksi myds itse projektiin voidaan joutua
kohdistamaan toimenpiteitd. Talldin vaihtoehtoina ovat aikataulun venyttaminen,
tavoitteiden vahentaminen tai projektin lykk&&minen tai jopa peruminen. Aikataulun
venyttdminen on helpoin tapa saattaa projekti onnistuneeseen lopputulokseen, mikali
se muutoin on mahdollista, eikd vaaranna muita projekieja. Tavoitteiden
vahentadminen projektissa tarkoittaa sita, ettd osa tavoitteista siirretdan jatkoprojektin
vastuulle. Téllaisia voivat olla sellaiset projektin tehtavat ja tavoitteet, jotka eivat ole
kokonaisprojektin kannalta kovin merkittavia. Yksi vaihtoehto ratkaista vahaisista
resursseista johtuva ongelma, on siirtdd projektin aloitus sellaiseen ajankohtaan,
jolloin resursseja on enemman kaytettavissa, tai luopua projektista talla hetkella
kokonaan. (Kettunen 2009, 135).

2.3 Vuorovaikutus osana tiedonkulkua ja -muodostusta

Jotta projekti paasisi tavoitteeseensa, on sen jasenten kyettdva keskindiseen
vuorovaikutukseen. Vuorovaikutus synnyttdd ja pitdd ylla ryhmén jasenten valisia
suhteita. Viestintd, joka liittyy vuorovaikutussuhteisiin, on valttdmaténta, koska se
mahdollistaa luottamuksen syntymisen ryhman jasenten kesken, luo avoimen
ilmapiirin ja ryhméan sidoksisuuden eli koheesion (Huotari ym. 2005, 89). Luottamus
projektiryhmén jasenten kesken on tarkeda, koska tdma vaikuttaa siihen, kuinka
tietoa jaetaan ryhmassa. Tiedon jakaminen merkitsee, ettei ryhmén jasen piilota tai
salaa muilta osaamistaan, vaan kayttaa sita ja viestii siitd muille. Viestintd voidaan
kuvata prosessiksi, jossa luodaan, havaitaan, ilmaistaan ja tulkitaan viesteja ja
reagoidaan saatuun tietoon (Huotari ym. 2005, 45).

Viestintd voi muuttaa sitd, mitd informaatiota ja kuinka, ryhm& kayttaa
paatdksenteossaan. Ryhman keskindinen vuorovaikutus voi joko edesauttaa tai
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hankaloittaa paatdksentekoa. Informaatio ei sellaisenaan ole hyddyllistd, vaan
ryhman jasenten tulee saada toisensa hyvaksymaan ja hyddyntamaan tata
tydskennellessaan ryhmassa. Pelkastaan informaation laatu ja sen maara ei siis riita
syyksi sille, miksi jotkut ryhmat saavuttavat parempia tuloksia. Saadun informaation
kasittelemiseen ryhmassa vaikuttavat vuorovaikutukseen liittyvat tekijat kuten
jasenten valiset kasitykset toisistaan, keskindinen suhtautuminen ja millaiset

yhteistydmahdollisuudet ryhmalla kaiken kaikkiaan ovat. (Huotari ym. 2005, 113).

Huotari ym. (2005, 114) ovat esitelleet alunperin Proppin 1999 (kuvio 4) julkaisemaa
mallia informaation kollektiivisesta kasittelystd ryhmassa. Taman kuvion mukaan
jokainen ryhméan jasen tuo ryhmaan aluksi oman yksiléllisen tietoperustan, josta
rakentuu ryhman vyhteinen tietoperusta. Seuraavaksi tdmé& tietoperusta
merkityksennetd@n neuvottelujen avulla ryhméssd ja viimeisessa vaiheessa on
syntynyt ryhman yhteinen tietoperusta, jota kutsutaan kollektiiviseksi tiedoksi.
(Huotari ym. 2005, 115).

VERKKOTYOSKENTELY - tiedonhankinta

, . - yksilon tietoperustan luominen
"~ '_'T:'YKS-ILQH_TIETQPERUSTA " - ryhmén tietoperustan
HYHMAN_TIETOPEF}US—?AN___\"-___l_ . rakentamisen aloittaminen
............... L R

C MERKITYKSISTA NEUVOTTELU | - merkityksistd neuvottelu
b TR ryhman yhteisen tietoperustan

—_—— —

S i el i
— e - muodostaminen

KASVOKKAIN RYHMAN TIETOPERUSTA ) y.lfsi\OnFlet_operustan
TYOSKENTELY e, e \ taydentiminen

KUVIO 4. Informaation kollektiivinen kasitteleminen ryhmassa (Suomen
virtuaaliammattikoulu 2008)?

2 Alkuperéinen ldhde: Propp, K. M. 1999. Collective information processing in groups.
Teoksessa L. R. Frey (toim.) Handbook of group communication theory and research,
233. Thousands Oaks: Sage.
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Ensimmaisesséa vaiheessa yksiliden tiedon maara ja sen luonne vaihtelevat. Tdma
vaikuttaa siihen, millaista tietoa yksilé voi ryhmaan tuoda, ja kuinka han voi tulkita tai
ymmartdd muiden tuomaa tietoa. Yksil6llinen tietoperusta vaikuttaa siten siihen,
millaista tietoa ryhmassad voidaan saada jaettua. Ryhman tietoperustan
rakentumiseen vaiheessa kaksi vaikuttavat yksil6llisen tietoperustan liséksi jasenten
valiset vuorovaikutussuhteet ja ennakko-odotukset. Keskendan toisilleen tutut
ryhman jasenet voivat ilmaista tietoa ryhméassé vapaammin. Toisaalta tutkimukset
ovat Huotari ym. (2005, 116) mukaan osoittaneet ettad toisilleen vieraat ryhman
jasenet pystyvat ratkaisemaan ryhméassa ongelmia tehokkaammin. Ennakko-oletus,
jonka mukaan ryhma tulee olemaan jonkin asian suhteen yksimielinen, voi estaa
joitain jasenia ilmaisemasta vapaasti omaa eridvda mielipidettdan. Tilanteet, joissa
jasenet paatyvat erilaisiin ennakko-oletuksiin tai olettavat syntyvan ristiriitaisia
kasityksia, voivat siten lisdta tiedon jakamista ja informaation kasittelya ryhmassa.
Talléin ryhmalle muodostuu laajempi tietoperusta seuraavaa prosessin vaihetta
varten. (Huotari ym. 2005, 115).

Huotari ym. (2005, 117) mukaan kolmas informaation kollektiivisen késittelemisen
vaihe on informaation tekeminen merkitykselliseksi. Tassé vaiheessa vuorovaikutus
on keskeisessd asemassa, kun yhteiseksi jaettua tietoa aletaan ryhman sisalla
viestien kasitelld ja arvioida. Talléin ryhmassa esiin tuoduilla perusteluilla on
huomattava merkitys, jotka voivat muokata jasenten alkuperaisia nakodkantoja.
Viimeisessé informaation kollektiivisen kasittelyn vaiheessa syntyy ryhman yhteinen
tietoperusta. Se pohjaa informaatiolle, joka on yhteisesti hyvaksytty ja jota on kaytetty
paatdksenteossa. Lopputulokseen vaikuttavia seikkoja ovat Huotari ym. (2005, 118)

mukaan:

- jasenten yksildllinen tieto

- vuorovaikutustaidot

- ryhman ominaisuudet

- viestintd informaation késittelyssa
- tehtavan erikoispiirteet

- aikataulu
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2.4 Tiedottaminen ja palaverikaytannot projektin aikana

Jotta edella kuvattu projektiryhman vuorovaikutuksessa jaettu tieto saadaan projektin
kuluessa dokumentoitua ja jaettua eteenpdin, vaati tdma tiedottamista.
Tiedottaminen on projektipdallikén tehtava. Projektipaallikkd tiedottaa projektin
kulusta yrityksessé seka ulkoisesti ettd sisaisesti, kuin myds projektiryhman sisalla.
Projektipaallikkdé tuo lisdksi projektiryhman tietoon johdon tekemat paatdkset seka
asiakkaiden nakemykset. Projektin elinkaaren vaihe vaikuttaa siihen millaista
tiedottamista vaaditaan. Alussa tiedotetaan projektin tavoitteista, vastuista ja
organisaatiosta. Talléin tiedotetaan my6s projektisuunnitelmasta, ohjauskaytannoista
sekd tulevista kokouksista. Projektin kuluessa tiedotetaan projektin sen hetkisesta
tilanteesta, mahdollisista muutoksista, tapahtumista ja saavutuksista seka
tarkastuksista tai hyvaksynngista. Projektin lopuksi tiedotetaan projektin tuloksesta.
Talléin tiedotetaan myds mahdollisista kayttédnottoon liittyvistd toimenpiteista.
Projektin lopuksi annetaan loppuraportti ja huolehditaan jalkihoidosta. (Mattila ym.
2005, 242).

Projektipaéllikdlla on kaytettdvissaan erilaisia menetelmia tiedottamiseen. Naita
voivat olla aamupalaveri, viikkopalaveri, henkildkohtainen tapaaminen, sahkoposti,
raportti ja yhteinen sahkdinen tyétila. (Kettunen 2009, 140). Ennen projektin
kaynnistymista sovitaan kuinka projektiryhma raportoi projektin kulusta. Kokouksista
ja palavereista laaditaan muistio tai pdytakirja, joka jaetaan asiaan liittyville
henkil6ille. Raportointia varten tulisi olla informaatiojarjestelma, jossa sovitaan mita
raportteja laaditaan, kuka laatii ja kenelle ja milloin raportit jaetaan. Raportointia
varten tulisi lisdksi olla maaramuotoinen sahkdinen lomakepohja. Mikali projektin
aikana tietoa vaihdetaan sahkopostin, intranetin tai esimerkiksi
projektinohjaustyékalun avulla, niin tdma tulee maaritella projektin alussa. (Mattila
ym. 2005, 242).

Projektien ajankaytdéstda merkittdvd osuus kuluu kokouksiin ja palavereihin.
Aamupalaverit ovat tiiviitd palavereita, joiden maksimi pituus on noin 15 minuuttia.
Palaverissa kaydaan nopeasti lavitse kunkin projektiryhman jasenen osalta tehtavien
senhetkinen tilanne ja mahdolliset ongelmakohdat. Projektipaallikkd saa
aamupalavereiden avulla nopean ja ajantasalla olevan tiedon projektin tilasta ja
ongelmakohtiin voidaan puuttua nopeasti. Tiivis yhteydenpito projektiryhman jasenten
kesken lisda jasenten motivaatiota projektia kohtaan. (Kettunen 2009, 140).
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Koollekutsujan tulee paéattdd onko kokous tarpeen vai riittddké esimerkiksi
sahkoépostiviesti. Osallistujille tulisi etukateen tiedottaa millainen kokous on kyseessa.
Kokoukset voivat olla Mattila ym. (2005, 242) mukaan suunnittelu-, valvonta-,
informointi-, ongelmanratkaisu- tai paatdksentekokokouksia. Kokousten tulee olla
hyvin valmisteltuja, koska niihin kdytetdan usean henkilén tydaikaa ja siten kokoukset
muodostavat kustannuksia. Hyvin valmisteltu kokous helpottaa tiedon jakamista ja
projektin seurantaa. Kokousten hengen ja ilmapiirin tulee olla mydnteinen, vaikka
kokouksessa jouduttaisiin késittelemaan vaikeita asioita ja itse asioista oltaisiin eri
mieltd. Positiivinen palaute projektiryhmélle jaetaan yhteisissa palavereissa ja mikali
jollekin on annettava negatiivista palautetta, sen on tapahduttava kokouksen
ulkopuolella (Kettunen 2009, 167). Projektin kuluessa pidetyistd kokouksista
laaditaan muistioita, joihin kirjataan projektin sen hetkinen tilanne ja avoimet asiat
sekd vastuulliset henkilot tehtaville. Jotta projektin aikana syntynyt dokumentaatio
pysyisi jarjestyksessa, niin syntyvat dokumentit tulee versioida. Versioituja
dokumentteja varten perustetaan arkisto, joka on tallennettu tietokantana tai kansiona
palvelimelle. Dokumentit luokitellaan arkistoon aihealueittain. (Mattila ym. 2005, 243).
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3 HINNOITTELU

Yritys joutuu tekemdan hinnoittelua koskevia paatdksia tuodessaan markkinoille
uuden tuotteen tai kun se haluaa sopeuttaa tuotteensa hintaa vastaamaan
muuttunutta markkinatilannetta. Hinnoittelupaétdksen tekeminen ei ole erillinen
prosessi, vaan hinta on yksi markkinoinnin 7p-mallin kilpailukeinoista. Siten hinnan
taytyy olla sopusoinnussa muiden valittujen markkinoinnin kilpailukeinojen kuten
tuote, saatavuus, viestintd, henkilékunta, tuotantoprosessi ja ymparistd kanssa
(Taloussanomat 2012). Tuotteen hinnan perusteella asiakkaalle syntyy tuotteesta
mielikuva ja sitd kautta hinta toimii tuotteen arvon mittarina ja arvon muodostajana.
Tuotteen hinnalla on vaikutusta tuotteen myyntimaaraén ja tatd kautta muodostuviin
yksikkdkustannuksiin, seka tuotteen kilpailuasemaan markkinoilla.
Hinnoittelupaatoksilla vaikutetaan yrityksen rahoitukseen ja kannattavuuteen.
Hinnoittelun tavoitteena on tuotteen tai palvelun riittdvédn myynnin, markkinaosuuden
ja kannattavuustason varmistaminen. Lahtinen & Isoviita (1994, 119) mukaan hinta
onkin yksi tarkeimmista yrityksen tekemistd strategisista péatoéksista. Hinnan
asettamista etenkin uudelle tuotteelle hankaloittavat usein riittdvan tiedon
puuttuminen kustannusten, kysynnan ja kilpailun kehittymisesta (Laitinen 1990, 87).

Eklund & Kekkonen (2011, 113) ovat esitelleet hinnan maarittelyn nelivaiheisena
syklisend prosessina joka koostuu 1) analysoinnista, 2) kustannuslaskennasta, 3)
hinnoittelumallin valinnasta ja 4) seurannasta. Analysointi vaiheessa kartoitetaan
asiakkaat, markkinatilanne ja kilpailevat tuotteet. Kustannuslaskennassa maaritelldan
tuotteen kustannukset, voittotavoite ja oletettu menekki. Hinnoittelumallin valintaan
vaikuttavat itse tuote ja yrityksen valitsema hinnoittelustrategia. Valmistustoimintaa
harjoittavassa yrityksessa hinnoittelumalleina ovat yleensd voittolisddn perustuva
omakustannusarvohinnoittelu tai katetuottohinnoittelu ja niiden sovellukset. Néiden
lisdksi hinnoittelussa voidaan kayttdd paaoman tuottoprosenttiin perustuvaa
hinnoittelua, tuotelinjahinnoittelua ja tarjoushinnoittelua. (Laitinen 1990). Viimeinen
Eklund & Kekkosen (2011, 113) esittelema@n hinnan maérittelyn vaiheista on
seuranta. Mikali myynti on ollut alhaista, voidaan seurantavaiheessa péaatya
laskemaan hintaa. Myynnin ollessa tavoitteen mukaista, tulee seurata kilpailijoita, ja
mikali myynti on mennyt yli odotusten, voidaan hintaa nostaa. Hinnoitteluprosessin
voidaan katsoa olevan toimiva, kun sen lopputuloksena saatu hinta vastaa yrityksen
tavoitteita. (Laitinen 1990, 208). Kotler (2003, 246) on lisdksi nimennyt yhdeksi

hinnan asetannan vaiheista myynnin maarittelyn, johon hinnoittelulla pyritddn. Tama
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on tarked seikka, joka tulee ottaa huomioon analysointi vaiheessa tai viimeistaan
hinnoittelumallia valittaessa. Yleensa tuotteen hinta ja siitd aiheutuva tuotteen myynti
ovat kdantaen verrannollisia. Eli mitd korkeampi on tuotteen hinta, sité alhaisempi on
sen myynti. Tuotteen hinnan vaikutusta tuotteen myyntiin voidaan arvioida
asiakkaiden hintaherkkyyden kautta. Kotlerin (2003, 475) mukaan kuluttajat ovat
hintaherkempia tuotteille, jotka maksavat paljon tai joita he ostavat sdanndllisesti.
Vahiten hintaherkkia ovat asiakkaat sellaisten tuotteiden kohdalla, jotka he kokevat
edullisiksi tai joita he ostavat harvoin. Hintaherkkyys on alhaista liséksi sellaisen
tuotteen kohdalla, jossa hinta muodostaa vain pienen osan tuotteella saavutettavista
eduista, toiminnasta ja palveluista sen koko elinikdan suhteutettuna. (Kotler 2003,
476).

Tuotteen hinnan suuruuteen vaikuttavat ensisijaisesti sen materiaali-, valmistus- ja
tydkustannukset. Liséksi Kotlerin (2003, 255) mukaan yrityksen lopulliseen
hintap&atékseen vaikuttavat hinnan oletettu psykologinen merkitys asiakkaalle,
muiden markkinoinnin kilpailukeinojen kaytto, yrityksen hinnoittelupolitikka ja muiden
osapuolten kuten Kkilpailijoiden oletettu reaktio yrityksen hintapaatdkseen. Hinnan
psykologista merkitysta asiakkaalle voidaan kuvata esimerkilla autojen hinnoittelusta.
Kuluttajat mieltdvat kallimmat autot halvempia autoja laadukkaammiksi.
Markkinoinnin kilpailukeinojen kayt6lla voi olla vaikutusta tuotteen hintaan esimerkiksi
tuotteen brandin kautta. Mikali halutaan viestid laadukkaasta ja korkeatasoisesta
tuotteesta, voidaan tuotteen hinta tastd syystd asettaa hieman korkeammalle.
Yrityksen hinnoittelupolitikka ilmenee lopullista hintaa péaatettdessa esimerkiksi
yrityksen johdon méaérittelemana katetavoitteena. (Kotler 2003, 256).

3.1 Hinnoittelun periaatteet, tavoitteet ja strategiat

Lahtékohtana hinnoittelussa ovat minimitavoitteet, jotka hinnan asettamisella on
saavutettava. Tavoite voi olla yrityksen voiton tai likevaihdon maksimointi tai
tietynsuuruisen  voiton  saavuttaminen.  Hinnoittelupdatdkset  suuntautuvat
tulevaisuuteen, joten hinnoittelua ei siten voi perustaa pelkdstdadn toteutuneisiin
kustannuksiin. Toteutuneita kustannuksia voidaan kayttda apuna hinnoittelussa vain
siind maarin, kun niitd voidaan kayttda tulevien kustannusten ennustamiseen.
Hinnoittelussa on huomioitava tarvittavien tuotannontekijéiden maarda ja hinta.
Tarvittavien tuotannontekijéiden maara voi pienentya oppimisen kautta ja vastaavasti
hinta nousta inflaation my6ta. Hinnoittelussa on huomioitava myés tuotantomaaran ja

kustannuksien valinen suhde eli kustannusfunktio. (Laitinen 1990, 123).
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Kuviossa 5 on esitetty kuinka tuotteen kustannukset asettavat tuotteen hinnan
alarajan. Kysynta puolestaan asettaa hinnan ylarajan. Naiden valiin jaavaa aluetta
kutsutaan tuotteen hinnoittelualueeksi.

. Kysynta asettaa hinnan ylarajan

Hinnoittelualue

E— Kustannukset asettavat hinnan alarajan

KUVIO 5. Hinnoittelualueen yla- ja alaraja (Tomperi 2005, 64)

Kun tuotekohtaisiin kustannuksiin lisdtdan yrityksen tavoitteiden mukainen Kkate,
saadaan selville kustannusperusteinen hinta (Eng. cost-based price). Koska tuotteen
hinta on tekija, joka maaraa tuotteesta saatavan voiton ja myyntimaaréan eli kysynnan,
on kate- ja kustannusperusteinen hinta valittava siten, ettd se on linjassa yrityksen
tavoitteiden kanssa. Kustannusperustaisen hinnoittelun yhteydessé on syyta mainita
kannattavuusperusteinen hinnoittelu, joka on myds periaatteeltaan
kustannusperusteinen. Kannattavuusperusteisessa hinnoittelussa otetaan huomioon
tuotantokustannusten lisdksi tuotteelle kohdistettu kannattavuustavoite (Neilimo &
Uusi-Rauva 2010, 185). (Laitinen 1990, 120).

Kun Kkustannusperusteista hintaa verrataan Kilpailijoiden hintatasoon, niin tdman
vertailun seurauksena hintaa voidaan joutua alentamaan, jolloin saadaan tuotteen
kilpailuperusteinen hinta (Eng. competition based price). Mikali tuote on hyvin
samanlainen kilpailijoiden tuotteisiin verrattuna, voidaan kayttda kaypéa hintaa (Eng.
going-.rate-price), jolloin hinta vastaa keskim&araistd hintatasoa markkinoilla.
(Laitinen, 1990, 120). Talléin puhutaan myds markkinaperusteisesta hinnoittelusta.
Markkinaperusteisessa hinnoittelussa hinta maaritellddn sovittamalla yhteen
tuotteesta aiheutuvat tuottamiskustannukset ja vallitseva markkinahinta. (Neilimo ym.
2010, 185).
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Hinnoittelussa voidaan kayttda periaatteena myods tarjoushinnoittelua (Eng. bidding
pricing), jonka avulla pyritddn voittamaan tarjouskilpailu. TAman hinnan on kuitenkin
ylitettdvd minimitavoite, joka muodostaa hinnan alarajan. Mikali tuotteen
kustannusperusteinen hinta ei synnyta riittdvasti kysyntaa voi yritys joutua laskemaan
tuotteen hintaa ja kayttamaan kysyntaperusteista hintaa (Eng. demand-based price),
joka perustuu asiakkaiden hintakasitykseen tuotteesta. Kysyntdperusteinen
hinnoittelu voi olla lisaksi hintadifferoitua tai porrastettua hinnoittelua. Talléin samaa
tuotetta myydaan eri asiakassegmenteille eri hintaan johtuen esimerkiksi kysynnan
maarasta. (Laitinen 1990, 120).

Kéaytettavia hinnoittelustrategioita (Eng. pricing strategy) voivat Laitisen (1990, 93)
mukaan olla markkinahinnan seuraaminen, kermankuorintahinnoittelu, markkinoille
tunkeutumishinnoittelu ja kiintedn hinnan strategia. Neilimo & Uusi-Rauva (2010, 185)
nimedavat edellisten liséksi hinnoittelustrategioiksi hinnan alentamisen (myyntimaaran
lisddmiseksi), hintadifferoinnin, psykologisen hinnoittelun, pakettihinnoittelun,
monopoli hinnoittelun, sopimushinnat (esimerkiksi vuosisopimus) ja pientoimitusliséan
kayton. Valitulla hinnoittelustrategialla voi olla kannattavuustavoitteen liséksi myds
strategisia tavoitteita kuten pyrkimys vallata markkinat, estda Kkilpailijoiden
markkinoille tulo tai parantaa yrityksen rahoitustilannetta. (Neilimo ym. 2010, 189).
Hinnoittelustrategian valintaan vaikuttavat tuotteen arvioitu kysynta ja tavoiteltu
mielikuva tuotteesta. Tuotteelle pitdisi hinnoittelustrategiaa valittaessa hahmottaa
myo6s tuotteen elinkaari ja valita hinnoittelupolitikka koko sen ajaksi. Tamén jélkeen
voidaan valita hinnoittelustrategia ja paattaa hinta. (Laitinen 1990, 89).

3.2 Uuden tuotteen hinnoittelu

Uuden tuotteen hinnoittelun kolme tarkeinta tehtavaa ovat maarittda tuotteen hinnan
vaihteluvali, asemoida eli Kiinnittdd tuotteen hinta vaihteluvalin sisélla ja paattaa
tulevista hinnan muutoksista tuotteen elinkaaren aikana. Tuotteen hinnan
vaihteluvalin laajuuteen vaikuttavat Laitisen (1990, 90) mukaan muun muassa
tuotteen ominaisuudet, kuluttajien suhtautuminen, kilpailutilanne, jakelutie ja ulkoiset
tekijat. Mikali markkinoilla on jo ennestaén vastaavia tuotteita, joihin tuotetta voidaan
verrata, niin hinnan vaihteluvali on kapeampi. Mikali markkinoille vietava tuote on
kayttotarkoitukseltaan tai ominaisuuksiltaan selkeasti uusi verrattuna aiempiin
tuotteisiin on hinnoitteluvali laajempi. Vaihteluvalin suuruudesta riippuu se millaisia
hinnoittelustrategioita yritys voi kayttaa. (Laitinen 1990, 90).
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Tuotteen hinnan asemointistrategian (Eng. position strategy) tarkoituksena on
kiinnittda tuotteen hintataso. Tama tarkoittaa paatésta siitd, kuinka yritys haluaa
asemoida tarjouksensa tuotteesta suhteessa Kilpailijoihinsa. Yritys voi esimerkiksi
paattdd myyda korkealaatuista tuotetta edullisesti, koska se haluaa saavuttaa
ylivoima-aseman suhteessa Kkilpailijoihinsa. Tama edellyttdd kuitenkin sitd, ettd
kannattavuus voidaan pitaa riittavalla tasolla. (Laitinen 1990, 90).

Kolmas uuden tuotteen hinnoitteluun liittyva tehtava on suunnitella tuotteen hintaan
tehtavat muutokset pidemmalla aikavalilla tuotteen elinkaaren mukaisesti. Tuotteen
elinkaaresta on Laitisen (1990, 94) mukaan erotettavissa seuraavat vaiheet:
markkinoille tulo, kasvu, levidminen, Kkyllastyminen ja lasku. Hinta ja muut
markkinoinninkilpailukeinot tulee sopeuttaa tuotteen elinkaaren mukaiseen kysynta-
ja Kilpailutilanteeseen sopiviksi. Kilpailukeinoja kayttdmalla voidaan my6s ohjata
tuotteen elinkaaren kulkua ja saada jo elinkaaren laskuvaiheessa olevan tuotteen
elinkaarta jatkettua. (Laitinen 1990, 90).

3.3 Tuotekohtaisten kustannusten maarittely

Tuotteen hinnoittelua varten on selvitettdva tuotteen aiheuttamat kustannukset
yritykselle. Kustannukset jaetaan sen mukaan, kuinka ne ovat kohdistettavissa
tuotteille. Kuviossa 6 on esitetty tuotteen kokonaiskustannukset ja kuinka ne voidaan
jaotella. Valittémat kustannukset ovat aine- ja henkilbkustannuksia, jotka voidaan
kohdistaa suoraan tuotteelle. Nama ovat yleensa muuttuvia kustannuksia. Valillisia
kustannuksia on hankala kohdistaa suoraan yksittaiselle tuotteelle. Nama koostuvat
suurimmaksi osaksi Kiinteistd kustannuksista, mutta osa voi olla myds muuttuvia
kustannuksia. Kiinteisiin kustannuksiin kuuluvat muun muassa tila- ja laitevuokrat,
kiintedt palkat, lainanhoitokulut, markkinointikulut ja toimistotarvikkeet. Kiinteat
kustannukset pysyvat muuttumattomina vaikka tuotannon maara muuttuisi. Valillisista
kustannuksista voidaan kayttda myds nimitysta yleiskustannukset (Eng. overhead tai
general cost). Vdlilliset kustannukset kohdistetaan tuotteille aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti. Jotta tdma kohdistus saadaan tehtya oikein, tulee maaritelld jakokriteerit
vélillisten kustannusten kohdistamiseksi. Muuttuvat kustannukset ovat kokonaan
erilliskustannuksia ja naihin  kuuluu myds osa Kiinteistd kustannuksista.
Yhteiskustannukset ovat sellaisia kustannuksia, jotka eivat johdu tietysta tuotteesta
vaan siita, ettd tuotteita ylipdataan valmistetaan. (Eklund & Kekkonen 2011, 51).
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Valittémat Muuttuvat Erilliskus-
kustannus- kustannuk- tannukset
set set

Kokonais-

kustannuks

et
Valilliset Kiinteat Yhteiskust
kustannuk- kustannuk- annuk-
set set set

KUVIO 6. Kokonaiskustannusten jakoperusteita (Eklund ym. 2011, 52)

3.3.1 Lisdyslaskenta

Lisdyslaskennan (Eng. job order costing) avulla voidaan laskea suoritekohtaisia
kustannuksia ja tdma on erittain kayttdkelpoinen tapa yrityksessa, joka valmistaa
useita keskendan erilaisia tuotteita. Lisayslaskennassa valilliset kustannukset
kohdistetaan ensin omille kustannuspaikoilleen esimerkiksi osaston mukaan, joka on
ne aiheuttanut. Osastona voi olla valmistusosasto ja sen vdlillisind kustannuksina
tydbnjohdon palkat, koneiden Kkayttdkustannukset ja koneiden poistot. Kun
kustannukset on kohdistettu kustannuspaikoille, maaritelladn jakoperuste el
yleiskustannuslisa (lyh. yk-lisd), jonka avulla valilliset kustannukset kohdistetaan
tuotteille. Valittbmat aine- ja tydkustannukset kohdistetaan suoraan tuotteille. (Eklund
ym. 2011, 54). Yleiskustannuslisa lasketaan kaavalla,

Yleiskustannuslisd = Laskentakauden vélilliset kustannukset

Laskentakauden suoritemaara

jossa laskentakauden vdlilliset kustannukset jaetaan saman aikavélin

suoritemaaralla. (Neilimo ym. 2010, 133).
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3.3.2 Minimi-, keskimaarais- ja normaalikalkyyli

Kiinteiden kustannusten kohdistamiseksi tuotteille on olemassa kolme tapaa: 1)
minimikalkyyli, 2) keskim&araiskalkyyli ja 3) normaalikalkyyli, joiden avulla saadaan
laskettua tuotteen valmistusarvo. Normaali- ja keskimaaraiskalkyylit ovat tdyskatteista
eli omakustannuslaskentaa (Neilimo ym. 2010, 119). Naissa kaikki kustannukset
siséltyvat kalkyyliin, joten niiden paalle ei tarvita endd katetta vaan tavoitevoitosta
laskettu voittolisé riittdd. Minimikalkyylissa tuotteelle kohdistetaan vain sen muuttuvat
kustannukset. Tassd tapauksessa kiinteiden kustannusten ajatellaan johtuvan
kapasiteetista eika niitd kohdisteta tuotteelle. (Eklund ym. 2011, 53). Minimikalkyyli
ratkaistaan kaavalla,

Minimikalkyyli = Muuttuvat kokonaiskustannukset

Toteutunut suoritem&ara

jossa muuttuvat kokonaiskustannukset jaetaan toteutuneella suoritemaaralla.

Minimikalkyylia voidaan kayttdd hinnoittelussa silloin  kun yritykselld on
ylikapasiteettia. Kaikki mitd minimikalkyylin ylitse euroissa saadaan, parantaa
yrityksen kannattavuutta. Pitkalla aikavalilla kaikki kustannukset on saatava katettua,
ja siitd johtuen minimikalkyylid ei voida kayttdd pitkan aikavalin hinnoittelussa.
(Eklund ym. 2011, 96).

Keskim&araiskalkyylisséd kaikki muuttuvat ja kiinteat kustannukset kohdistetaan
toteutuneelle suoritemaaralle. Keskimaaraiskalkyyli ratkaistaan kaavalla,

Keskim&araiskalkyyli = Kokonaiskustannukset

Toteutunut suoriteméaara

jossa kokonaiskustannukset jaetaan toteutuneella suoritemaaralla. Tassa
tapauksessa kaikki kustannukset tulevat katetuiksi siitd huolimatta onko yrityksella
ylikapasiteettia. Keskimaaraiskalkyylin kaytté hinnoittelun perusteena johtaa hintojen
vaihteluun toiminta-asteen vaihtelun mukaisesti. Toiminta-asteen kasvaessa

tuotekohtaiset kustannukset laskevat ja tamé& johtaa keskimaaraiskalkyylin kaytélla
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hintojen laskuun. Toiminta-asteen kasvu johtuu yleensd menekin paranemisesta,
mika voisi paremminkin olla yritykselle tilaisuus nostaa hintoja. Toiminta-asteen lasku
johtaa tuotekohtaisten kustannusten nousuun ja hintojen nosto tassa tilanteessa voi
pienentdd myyntia entisestaan. (Eklund ym. 2011, 97). Jotta valtyttaisiin toiminta-
asteen vaikutukselta hintoihin, tulisi seurata pidemman aikavalin keskimaaraisia
yksikkdkustannuksia eli normaalikustannusarvoa (NOKA). Téaman
normaalituotantom&aran tulee vastata saman aikajakson arvioitua myyntia. (Laitinen
1990, 151).

Normaalikalkyylissa muuttuvat kustannukset kohdistetaan tuotteille

kokonaisuudessaan ja kiinteitd kustannuksia sen verran mité tuotteille kohdistuisi jos
koko kapasiteetti olisi kaytdssa.

Normaalikalkyyli = Muuttuvat kokonaiskustannukset + Kiinteat kokonaiskustannukset

Toteutunut suoritemaara Normaali suoritemaara

Alhainen toiminta-aste ei tdssa tapauksessa vaikuta yksittaisen tuotteen hintaan, eika
asiakas maksa ylikapasiteetista. (Eklund ym. 2011, 53). Normaalikalkyylid pidetaan
Neilimon ym. (2010, 118) mukaan perinteisend ja turvallisena hinnoittelun kannalta.
(Eklund ym. 2011, 53).

3.4 Omakustannusarvohinnoittelu voittolisan avulla

Voittolisahinnoittelun (Eng. cost-plus tai full-cost pricing) periaatteena on, etta
yrityksen sekd Kiintedt ettd muuttuvat kustannukset kohdistetaan tuotteelle.
Omakustannusarvoon (OKA) lisadtdan tavoiteltu voittolisd sekd arvonlisavero, josta
saadaan tuotteen myyntihinta. Voittotavoitteen ovat maaritelleet yrityksen johto tai
osakkeenomistajat. = Omakustannusarvohinnoittelun  [ahtékohtana  on, ettd
hinnoittelussa otetaan huomioon kaikki tuotteen aiheuttamat muuttuvat kustannukset
ja tietty osa yrityksen Kiinteistd kustannuksista. Lopullinen myyntihinta ei muodostu
kuitenkaan yksistaan kustannuksia laskemalla, vaan laskennalla saatua myyntihintaa
tulee verrata kilpailijoiden hintatasoon ja ottaa huomioon myds hinnan psykologiset
vaikutukset. (Hyténen, lIsoviita & Lahtinen, 1995, 168, 169). Omakustannusarvo
ratkaistaan seuraavalla kaavalla lisddmalla tuotteen valittdmiin yksikkékustannuksiin

tuotteen valilliset yksikkbkustannukset.
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Tuotteen valittdméat yksikkékustannukset-
+ Tuotteen valilliset yksikkdkustannukset

= Tuotteen omakustannusarvo (OKA)
+ Kohtuullinen voittolisé

= Tuotteen arvonlisdveroton myyntihinta

Lisaamalla nain saatuun omakustannusarvoon (OKA) haluttu voittolisd, saadaan
ratkaistua tuotteen arvonlisdveroton myyntihinta. Prosenttimuotoinen voittolisa
ratkaistaan kaavalla, jossa yrityksen voittotavoite jaetaan kokonaiskustannuksilla ja

kerrotaan saatu osamaara luvulla 100.

Voittolisd = Yrityksen voittotavoite X 100%

Kokonaiskustannukset

Voittolisa voidaan laskea myds asettamalla yrityksen toimintaan sidotulle paédomalle
tietty korko. Alla olevassa esimerkissa (taulukko 1) voittotavoitteeksi on asetettu 20 %
yrityksen toimintaan sidotulle padomalle, 200.000 eurolle. Sijoittamalla néin saatu
voittolisd, 40.000 euroa, ylld mainittuun kaavaan, saadaan laskettua tuotteen

arvonlisdveroton myyntihinta.

TAULUKKO 1. Esimerkkitapaus voittolisdhinnoittelusta (Stenbacka, Méakinen &
Sdderstrom 2005, 198)

Koneet ja kalusto 110000
Varastot 80000
Rahat ja saamiset 10000
Sidottu pddoma yht. 200000

Voittotavoite on 20% 200.000 eurosta eli 40.000 euroa.

Omakustannusarvohinnoitelun periaatteena voittolisdn avulla on, ettd myyntihinta
kattaa yrityksen kustannukset tilanteesta rippumatta. Tamé& hinnoittelumenetelma
sopii pitkdn aikavalin hinnoittelumalliksi silloin, kun yritys toimii melko tasaisilla
markkinoilla. Tatd menetelmda kayttavat erityisesti teollista toimintaa harjoittavat
yritykset. Kaupan alalla ja palveluyrityksissé omakustannusarvohinnoittelua ei ole
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jarkevaa kayttaa, koska kiinteiden kustannusten maarittdminen eri tuotteille ei ole
kaytanndssa mahdollista (Hyténen ym. 1995 168). Omakustannusarvohinnoittelu on
menetelma@na varovainen ja se ei ota tarpeeksi huomioon nopeita vaihteluita
kysynnassa. (Stenbacka ym. 2005, 199). Ongelmina ovat liséksi kustannusten
kohdistaminen tuotteelle oikein, siten ettei aiheudu hinnan vaaristymista, ja voittolisén
suuruuden paattdminen. Kolmas ongelma on kysynnan muutosten vaikutus tuotteen
yksikkdkohtaisiin  kustannuksiin. Kun kysyntd nousee, niin yksikkdkohtaiset
kustannukset laskevat. Jotta toiminta-asteen vaihtelun vaikutus hinnoitteluun
saadaan eliminoitua, on parempi laskea pidemman aikavalin odotettu
normaalikustannusarvo (NOKA), johon hinnoittelu perustetaan.
Omakustannusarvohinnoittelun perustana voittolisdn avulla nakee Laitinen (1990,
151) mukaan kaytettdvan usein myds tuotteen valmistusarvoa, jolloin voittolisa
sisaltda katteen myds hallinnon ja markkinoinnin kustannuksille. (Laitinen 1990, 151).

3.5 Katetuottohinnoittelu ja hinnoittelukerroin

Toinen kustannuksiin perustuva ja  paljon kadytanndéssa  sovellettu
hinnoittelumenetelm& on katetuottohinnoittelu (Eng. variable cost, contribution tai
marginal pricing). Tassd menetelmassé hinnoittelu perustuu muuttuviin kustannuksiin
ja naiden péaalle lisattdvaén katteeseen eli katetuottoon Kiinteitd kustannuksia ja
voittoa varten. Kate lasketaan usein prosenttiosuutena tuotteen lopullisesta
myyntihinnasta (Makinen ym. 2000, 91). Katetuottohinnoittelussa hinnan minimind
pidetddn muuttuvia kustannuksia, jonka alle tuotetta ei voida myyda. Tuotteen
arvonlisédveroton myyntihinta saadaan lisddmalla haluttu katetuotto tuotteen minimi

omakustannusarvoon (MOKA), joka on ratkaistu kaavalla,

Tuotteen valittdomat muuttuvat kustannukset

Tuotteen valilliset muuttuvat kustannukset

+

Tuotteen minimi omakustannusarvo (MOKA)

Riittava katetuotto

+

Tuotteen myyntihinta (ilman Alvaa)

jossa lasketaan aluksi yhteen tuotteen valittdmat ja valilliset muuttuvat kustannukset.
(Laitinen 1990, 153).
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Kun katetuottoprosentti tiedetddn, niin tuotteen myyntihinta voidaan ratkaista
kaavalla,

Tuotteen myyntihinta = 100 x Tuotteen muuttuvat kustannukset

(100 - Katetuottoprosentti)

jossa tuotteen muuttuvat kustannukset kerrotaan luvulla 100 ja jaetaan tdma tulo

luvun 100 ja maaritellyn katetuottoprosentin erotuksella. (Makinen ym. 2000, 91).

Katetuottohinnoittelussa kustannusten kohdistaminen tuotteille on helpompaa
omakustannusarvohinnoitteluun voittolisdn avulla verrattuna, koska vain muuttuvat
kustannukset tarvitsee kohdistaa tuotteelle. Tasta huolimatta yrityksen on kuitenkin
tunnettava kiinteat kustannuksensa, jotta se voi asettaa katetuoton suuruuden oikein.
Katetuottohinnoittelussa likkumavara tuotteen katteessa on
omakustannusarvohinnoittelua laajempi. Mikali yrityksella on ylikapasiteettia, niin se
voi lyhyellda aikavalilla myyda tuotetta pienemmallda katteella MOKA:n ylittavalla
hinnalla. Tam& on joustavampaa omakustannusarvohinnoitteluun n&hden, jossa
NOKA muodostaa minimihinnan. Pitkalla aikavalilla katetuotto on mitoitettava niin,
ettd se kattaa kiinteat kustannukset ja tuottaa osuutensa yrityksen voittotavoitteesta.
(Laitinen 1990, 154).

Yritys on voinut asettaa eri tuoteryhmille erisuuruisia katetavoitteita ja silloin apuna
hinnoittelussa voidaan kayttdd hinnoittelukerrointa. Hinnoittelukerroin saadaan

ratkaistua,

Hinnoittelukerroin = 100

100 - Katetuottoprosentti

jossa luku 100 jaetaan luvun 100 ja katetuottoprosentin erotuksella. Tuotteen
myyntihinta saadaan ratkaistua kaavalla,

Tuotteen myyntihinta = Hinnoittelukerroin x Tuotteen hankintameno

, jossa hinnoittelukerroin kerrotaan tuotteen hankintamenolla. (Laitinen 1990).
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Omakustannusarvo- ja katetuottohinnoittelun avulla saadaan lahes sama lopputulos.
Menetelmien erona on kiinteiden kustannusten kasittely. Katetuottohinnoittelussa
nama sisaltyvat katteeseen ja omakustannusarvohinnoittelussa voittolisdn avulla ne
sisaltyvat omakustannushintaan.  (Laitinen 1990). Kaytanndn hinnoittelutyéssa
hinnoittelukertoimet voivat olla valmiiksi laskettuina taulukoissa, joten hinnoittelu on

vaivatonta sen jalkeen kun haluttu kateprosentti on asetettu (Hyténen ym. 1995, 172).



38

4  TILAUS-TOIMITUSPROSESSIT

Tilaus-toimitusketju (Eng. Supply chain) on tavaravirran ja siihen liittyvien tieto- ja
rahavirtojen suunnittelua, ohjausta, kasittelyd ja toteutusta. Aiemmin tilaus-
toimitusketjuun katsottiin kuuluviksi materiaalien hankinta, valmistaminen tuotteiksi ja
toimittaminen.  Nykyisin yritykset toimivat asiakaslahtbisesti ja siksi tilaus-
toimitusketjua on syyta laajentaa yrityksen ulkopuolelle koskemaan koko ketju aina
materiaalien raaka-aineiden toimittajista loppuasiakkaisiin saakka. Tarvepohjaisesta
tilaus-toimitusketjusta kaytetdan englanninkielistd lyhennettda DSCM, jolle ei ole
suoraa kaanndstd suomen kieleen (Eng. Demand Supply Chain Management).
(Kotler 2002, 295). Koska tilaus-toimitusketjussa suoritetaan perattéisia toimenpiteita,
jotka toistuvat, voidaan ketjua kutsua myds nimelld tilaus-toimitusprosessi. Tilaus-
toimitusprosessiin osallistuu yrityksen sisalla suuri joukko henkil6itd useista eri
ammattiryhmista liittyen tavaroiden kasittelyyn ja varastointiin, hankintatoimeen,
myyntiin, asiakaspalveluun ja taloushallintoon. Tasté johtuen tilaus-toimitusprosessin
kustannukset muodostavat suuren osan yrityksen kustannuksista. (Sakki 2009, 21).

Tilaus-toimitusprosessia kuvaamaan kaytetdadn myoés termeja arvoketju tai logistinen
prosessi. Arvoketjun mallin on Sakin (2009, 15) mukaan alun perin esittanyt Michel
Porter, jonka mukaan yritys koostuu arvotoiminnoista. Arvotoiminnoissa tuotteelle
muodostuu arvonlisdd. Se arvonlisédn osa, josta ei ole hydtya loppuasiakkaalle, on
tarpeeton ja ndiden minimoimiseen tulee puuttua kustannussuunnittelulla (Hokkanen
ym. 2002, 22). Porter on jakanut arvotoiminnot kahteen luokkaan, joita ovat
perustoiminnot ja tukitoiminnot. Perustoimintoihin kuuluvat Sakin (2009, 15) mukaan
tulologistiikka, valmistus, lahtélogistiikka, myynti ja markkinointi sekd huolto ja
jalkimarkkinointi. Naita tukeviin tukitoimintoihin kuuluvat ostotoiminta, tekninen
kehittdminen, henkiléstéhallinto, taloushallinto, IT-osasto ja yrityksen johto. Kaikki
edelld kuvatut toiminnot tulisi suorittaa niin, ettd niilla saavutettu lisdarvo ylittaa
aiheutuneet kustannukset. (Sakki 2009, 15). Kotlerin (2003, 44) mukaan yrityksen
tehtdvana on tunnistaa sen arvoketjun osista muodostuvat kustannukset ja niiden
suorituskyky ja etsia tapoja kehittaa niitd. Kehittddkseen arvoketjuaan yrityksen pitaisi
kyetd maarittelemaan arvoketjun osiensa paremmuus suhteessa muiden toimijoiden
vastaaviin toimintoihin eli suorittaa benchmarking-analyysi. Benchmarking-analyysi
tarkoittaa vertaisanalyysia, jossa haetaan kilpailijoiden tai muiden markkinoilla olevien
toimijoiden prosesseista parhaita toimintatapoja, joista yrityksessa voitaisiin ottaa
oppia ja kehittda niité edelleen. (Kotler 2003, 44).
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Viestintateknologian kehitys ja verkostoituminen toimittajien, yritysten ja asiakkaiden
kesken on luonut edellytykset laajentaa arvoketjuajattelu koskemaan koko tilaus-
toimitusketjua. Nain voidaan luoda kaikkien osapuolten keskeinen yhteinen strategia
ja jarjestelma, jota Haapanen & Vepsaélainen (1999, 216) kutsuvat arvojohtamiseksi.
Arvojohtamisen tavoitteena on luoda arvonmuodostusprosesseja loppuasiakkaalle,
jotka erottuvat paremmuudellaan Kkilpailijoista. Tilaus-toimitusketju ei ole enaa
putkimaisesti eteneva prosessi, vaan internetin my6ta siitd on tullut reaaliaikaiseen
kommunikointiin perustuvaa vuorovaikutusta eri toimijoiden kesken. Suuri osa tilaus-
toimitusketjun kustannuksista perinteistd mallia kayttden syntyy yritysten valisissa
rajapinnoissa tehtavistd toimenpiteistd, joissa voi esiintyd paallekkaisyyksia.
Verkostoitumisen kautta ostaja-myyja suhde kehittyy strategiseksi kumppanuudeksi.
Arvoketjuja luotaessa ja kehitettdessa tulee ottaa huomioon, ettei asiakas ole halukas
maksamaan ratkaisuista, joista se ei koe olevan suoraa lisdarvoa sille. Toimittajan
tulee pyrkia ymmartdmaan asiakasta, asiakkaan tarpeita ja oma asemansa osana
asiakkaan arvontuotantoprosessia (Blomqvist, Dahl, Haeger & Storbacka 2003, 36).
(Haapanen & Vepsaélainen 1999, 217).

Kasitteen logistiikka on Sakin (2009, 16) mukaan maaritellyt amerikkalainen Council
of Logistic Management alla mainitusti:®

Logistiikka on osa toimitusprosessia (supply chain process), jossa tavaravirtaa,
siihen liittyvaa varastointia, palveluita ja tietoja ohjataan mahdollisimman
tehokkaasti valmistuslahteilta lopullisille kuluttajille niin, ettd loppukayttajan
tarpeet tulevat taytetyiksi.

Sakin (2009, 44) mukaan B2B-yritysten (Eng. business to business) heikko
kannattavuus on seurausta "kaikkea kaikille” ajattelutavasta. Tallaisessa tilanteessa
yrityksella on paljon erilaisia asiakkaita, jonka vuoksi se joutuu varautumaan laajan
tuotevalikoiman valmistamiseen. Ostettavien nimikkeiden suuresta maarasta johtuen
yrityksella on lukuisia toimittajia, joiden hallintaan silté kuluu paljon aikaa. Edella
mainitut seikat johtavat siihen, etta yrityksen myynti- ja ostohenkil6sté joutuu
kasittelemaan paljon pienida myynti- ja ostotilauksia. Kaikesta tasta aiheutuu paljon
varastoa, joka yhdessé koko ketjun toiminnan kanssa on osasyyna yrityksen
heikkoon kannattavuuteen. Yritysten tulisikin B2B-liiketoiminnassa seurata
likekumppaneidensa ja naista aiheutuvien tapahtumien maéaraa ja keskittya
toiminnassaan oleellisiin asioihin parantaakseen tehokkuuttaan. (Sakki 2009, 25).

¥ Alkuperiinen lahde: Ballou, R. H. Business Logistics/ Supply Chain Management. Pearson
Education, 2004.
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4.1 Hankintatoimen tavoitteet ja kehittéminen

Hankintatoimi on Hokkanen, Karhunen & Luukkainen (2004, 92) mukaan
strategisessa asemassa yrityksen menestyksessa. Hankintatoimi pitda operatiivisten
toimintojen lisaksi sisélladn kuljetukset, varastoinnin ja vastaanoton sekd@ naihin

littyvan informaation valittdmisen. Hankintatoimen perustavoitteita ovat:

- keskeytyméatdn materiaalivirta

- pitda varastonarvo ja puutekustannukset minimitasolla

- yll&pitaa riittdvaa laatua

- kilpailuttaa toimittajia

- hankkia tuotteet ja palvelut mahdollisimman alhaisin kustannuksin

- parantaa yrityksen kilpailuasemaa

- tehda tuottavaa yhteisty6ta muiden osastojen kanssa

- pyrkid hankintatavoitteisiin mahdollisimman alhaisin hallintokustannuksin
(Hokkanen ym. 2004, 92)

Teollisuustuotanto toimii nykyisin paasaantdisesti asiakaslahtdisesti, jolloin myds
hankintojen suunnittelu perustuu asiakastilauksiin (Hokkanen ym. 2004, 86). Samalla
ollaan siirtyméssa Haapanen ym. (2005, 223) mukaan perinteisesta kertaluonteisesta
ostamisesta, jolloin korostuivat edullinen kappalehinta, alennukset ja voimakas
kilpailutus, yhd enemman jatkuvaluonteiseen ostamiseen. Ostamisessa korostuvat
nykyisin liséksi kokonaiskustannukset ja pitkdn tdhtdimen suunnittelu. Hankintatoimi
on muuttumassa passiivisesta ja operatiivisesta ostamisesta yha enemman
strategiseksi ja ennakoivaksi. (Haapanen ym. 2005, 223). Hankintatoimen
kustannustehokkuus vaihtelee yritysten kesken paljon ja kustannustehokkaimpia ovat
sellaiset yritykset joissa ostoa on automatisoitu. Hankintatoimen kehityshankkeet
tahtdavat usein juuri kustannusten alentamiseen (Haapanen ym. 2005, 222).
Tehokkaimmat yritykset hoitavat hankintojaan kotiinkutsuilla tai niilld on toimittajia ja
hankittavia nimikkeitd vahan. Kustannussaastbja haetaan tiivistamalla yhteisty6ta ja
verkostoitumalla yha harvempien toimittajien kanssa. Mikali verkostoyhteistyd
voitaisiin  ulottaa kattamaan koko logistinen ketju, alenisivat tuotteen
kokonaiskustannukset, mikd alentaa lopputuotteen hintaa ja parantaa laatua.
(Hokkanen ym. 2002, 98).
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Kun hankintatoimea halutaan kehittaa, niin tulee ottaa huomioon kustannukset jotka
syntyvat jo ennen varsinaista ostamista. Tyodkustannuksia syntyy Haapanen,
Vepséldinen & Lindeman (2005, 222) mukaan markkinoiden tunnistamisesta,
toimittajien etsinnasta, arvioinnista ja valinnasta sekd sopimusten tekemisesta.
Materiaalin kokonaishankintahinnaksi, jonka perusteella ostopaatds usein tehdaan,
mielletdén usein vain materiaalin hankintahinta ja kuljetuskustannukset. Hankinnan
jalkeen muodostuu Hokkanen ym. mukaan (2002, 97) hankintatoimen
pilokustannukset, jotka yrityksen on hyva tiedostaa hankintapaatdksia
suorittaessaan. Piilokustannuksia ovat ostokustannukset, materiaalin vastaanotto- ja
kasittelykustannukset, mydhastymis-, puute- ja virhekustannukset, jate-, varastointi-
ja valvontakustannukset seka hallintokustannukset.

4.2 Hankintatoimen osa-alueet

Hankintatoimesta voidaan erottaa omina osa-alueinaan strategiset, taktiset ja
operatiiviset toiminnot. Strategiseen hankintatoimeen kuuluvat toiminnan suunnittelu,
kehittdminen, ostaja-toimittajasuhteista huolehtiminen, ennusteet sek& toimittajien
valinta ja arviointi. Strategisen hankintatoimen tulee olla ennakoivaa eli proaktiivista.
Strateginen hankintatoimi perustuu arvonluomiseen ja siind pyritddn vahentdamaéan
varastoja ja toimittajien maé&rdd. Strategisessa hankintatoimessa korostetaan
tiedonkulkua, jonka avulla toimintaa voidaan ohjata ja kehittda ja joka mahdollistaa
riskienhallinnan. Taktiseen hankintatoimeen kuuluvat budjetointi ja
sopimusneuvottelut. Operatiivista toimintaa hankintatoimessa ovat arkirutiinit kuten
tilaaminen, laskujen tarkistaminen ja toimitusvalvonta. Operatiivinen harkintatoimi on
reagoivaa eli reaktiivista ja siind korostetaan ostohintoja ja kustannuksia. (Inkildinen,
Ritvanen, Santala & von Bell 2011, 32). Hankintatoimi on harvoin joko proaktiivista tai
reaktiivista, vaan toiminta voi vaihdella materiaaliryhmittdin tai yksikbn mukaan.
Hankintoihin liittyen yrityksen tulee Hokkanen ym. (2002, 203) mukaan suorittaa
ainakin seuraavat alla luetellut tehtavat.

- tunnistaa hankintatarve

- selvittaa ja valita toimittajat

- suorittaa hankintatilaus

- vastaanottaa ja tarkistaa toimitus
- tarkistaa ja maksaa lasku

- antaa mahdollinen reklamaatio

- paattaa tilausprosessi
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Hankintatarpeen tunnistus tarkoittaa jatkuvan toiminnan kannalta oikean tilaushetken
maarittelyd. Tilaushetki on Hokkanen ym. (2002, 204) riippuvainen yrityksen
toimintatavasta, materiaalin kulutuksesta, toimituseran suuruudesta ja toimitusajasta.
Yhdistamalla nama tekijat, voidaan maaritella hankintojen tilauspiste, jota on kasitelty
opinnaytetydssa tarkemmin luvussa 4.2.2. Seuraavissa luvuissa kasitellaan lisaksi
toimittajien valintaa ja hankintatilauksen suorittamista. Ylla mainituista hankintatoimen
tehtavistda tadman opinnaytetydén ulkopuolelle rajataan tehtdvat materiaalin
vastaanotosta eteenpain.

4.2.1 Toimittajien valinta, analysointi ja hallinta

Toimittajien valinta perustuu yrityksen valitsemaan ostostrategiaan. Tamé tarkoittaa
sitd, ettd yritys voi pyrkia tiiviseen yhteistybhén muutamien tarkeimpien toimittajien
kanssa tai se voi kilpailuttaa jokaisen hankinnan erikseen. Vaihtoehtona voi olla my6s
vuosittaiset Kilpailutuskierrokset, jolloin halvimman tarjoajan kanssa tehdaan
vuosisopimus. Yritys voi pyrkid hankkimaan toimittajia joko paikallisesti, alueellisesti
tai globaalisti. Toimittajan vuosittainen vaihtaminen lisdd Hokkanen ym. (2004, 94)
mukaan hankinnan kokonaiskustannuksia, koska oppimiskdyra vaikuttaa myo6s
kustannuksiin. Oppimiskayra tarkoittaa kokemuksen kautta alenevia kustannuksia.
Jatkuva tarjoustenkasittely ja kilpailuttaminen lisdavat kustannuksia myds kaytettyjen
resurssien kautta. Nykyinen trendi on kayttdd harvempia toimittajia, joiden kanssa
tehdaan aktiivista yhteistyéta kustannusten alentamiseksi. (Hokkanen ym. 2004, 96).
Haapanen ym. (2005, 229) mukaan pienempi toimittajakanta on lisdksi helpommin

halittavissa ja aiheuttaa vdhemman laskutusta ja erilaisia sopimuksia.

Toimittajan valintaan vaikuttavia seikkoja ovat muun muassa toimittajan
tuotantokapasiteetti,  jakeluverkosto, varastointimahdollisuudet, raaka-aineet,
teknologiaosaaminen ja rahoitusvaihtoehdot. Tarkeitd valintakriteereitd ovat liséksi
toimittajan koko, kokemus, maine ja toimittajan omat verkostot. Toimittajaa
valittaessa tulee ottaa huomioon toimittajan lahtékohdat ja tulevaisuuden tavoitteet
alkavalle yhteistydlle. Saatavuuden turvaamiseksi ja hankintojen hallittavuuden
parantamiseksi hankinnoissa voidaan samalle nimikkeelle ké&yttda useita eri
toimittajia. Tama lisda yrityksen markkinatietoisuutta kun se tuntee eri toimittajia ja
niiden valisen Kkilpailutilanteen. (Haapanen ym. 2005, 228). Toimittajan

valintaprosessi siséltda seuraavia vaiheita:
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- Nykytilanteen Kkartoitus, johon kuuluu omien tavoitteiden ja verkostoitumis-
mahdollisuuksien selvittaminen.

- Toimittajien etsintd- ja valintakriteerien maarittely. Mitd tarvitsemme
kumppaneilta saavuttaaksemme omat tavoitteemme?

- Potentiaalisten kumppaneiden nimeaminen

- Kumppaneiden valinta

- Verkostoitumisprosessin ja keskustelun aloitus valittujen toimittajien kanssa.
(Haapanen ym. 2005, 230).

Toimittajaa valittaessa tulee Kkiinnittdd huomiota toimittajan tarjoamiin maksu- ja
toimitusehtoihin. Mitd pidempi maksuaika materiaalille pysytddn saamaan, sita
vahemman yrityksella sitoutuu padomaa materiaaleihin. (Hokkanen 2002, 96)

Toimittajaa valittaessa voi olla tarpeen analysoida yrityksen asemaa toimittajan
nakdkulmasta ja tdssa voidaan kayttdd apuna sosiologi Vilfred Pareton kehittaméaa
Pareto-analyysia. Tama analyysi tunnetaan myés nimelld 20/80-sdanté ja ABC-
analyysi. Pareton ajatusmallin mukaan 20 % asiakkaista ja tuotteista tuottaa 80 %
yrityksen liikevaihdosta tai katteesta. Kayttamalla ABC-analyysia toimittajiin yritys voi
hahmottaa oman asemansa toimittajan nakdkulmasta ja toisaalta tavarantoimittajan
merkittavyyden yritykselle. ABC-analyysi voidaan suorittaa yrityksen tarpeen
mukaisesti joko volyymiin, kustannuksiin tai myyntiin suhteutettuna. Alla olevassa
esimerkissd on lajiteltu nimikkeet ABC-analyysin avulla niiden aiheuttamien

kustannusten suhteen.

- 20 % nimikkeista aiheuttaa 80 % kustannuksista
- 30 % nimikkeista aiheuttaa 15 % kustannuksista
- 50 % nimikkeista aiheuttaa 5 % kustannuksista (Hokkanen ym. 2004, 96)

Apuna hankintamenetelmien kohdentamisessa oikein ABC-analyysin lisdksi voidaan
kayttdd ostosalkkuanalyysia (kuvio 7). Ostosalkkuanalyysin avulla hankintatoimen
resurssit saadaan kohdistettua oikeiden nimikkeiden hankintaan ja kriittisten
toimittajasuhteiden hoitamiseen. Ostosalkkuanalyysin kautta voidaan kehittda
erilaisia osto- ja toimittajastrategioita, silla kaikkia toimittajasuhteita ei tule késitella ja
hallita samalla tavoin. Ostosalkkuanalyysi toimii tydkaluna kun halutaan siirtya
perinteisestd ostotoiminnasta strategisempaan hankintatoimintaan. Ensimmaéisen
ostosalkkuanalyysin mallin on Haapanen ym. (2005, 230) mukaan esitellyt Kraljic
(1983). Menetelman tarkoituksena on maaritelld hankintatoimelle nelja paéstrategiaa
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yrityksen ostovoiman ja tuotteen saatavuuden mukaan. Eri ryhmiin sijoittuneisiin
tuotteisiin kaytetdan eri hankintastrategiaa. Ostosalkkuanalyysin periaatteena on
pyrkia optimaaliseen ostostrategiaan pienentdamalla tarjontariskia ja hyddyntaa
mahdollisimman paljon ostovoimaa. (Haapanen ym. 2005, 232).

A
Vaihtoehtoisten Pullonkaula- Strategiset
toimittajien puute tuotteet tuotteet
Varmista Kehit& yhteis-
Maantieteellinen saatavuus tyota
etaisyys Tavalliset Volyymi tuot-
tuotteet teet
Saatavuuden Késittele tehok- | Harkitse osto-
vaikeus kaast politiikkaa

Ostovolyymi, tuottovaikutus,
ostavan yrityksen houkuttelevuus

KUVIO 7. Ostosalkkuanalyysi* (Haapanen ym. 2005, 232)

Kuviossa 7 on esitetty saatavuuden, maantieteellisen etaisyyden ja vaihtoehtoisten
toimittajien puuttumisen suhde ostovolyymiin, tuottovaikutukseen ja ostavan yrityksen
houkuttelevuuteen toimittajalle. Naiden muuttujien vaikutuskenttdan on sijoitettu
yrityksen ostamat nimikkeet niiden saatavuuden mukaan. Nimikkeiden
luokitteluperusteina ovat tavalliset tuotteet, pullonkaula tuotteet, volyymi tuotteet ja
strategiset tuotteet. Esimerkkind ostosalkkuanalyysin kdytésta voidaan ottaa kuviteltu
tilanne, jossa vaihtoehtoisten materiaalien toimittajien puute on suuri ja ostovolyymi,
jolla materiaalia ostetaan, on pieni. Téalléin ongelmaksi muodostuu saatavuus, joka
pitdd turvata, ettei syntyisi pullonkaula tilannetta tuotantoon. Toisena esimerkkina
voidaan ottaa tilanne, jossa hankittavalle materiaalille on paljon toimittajavaihtoehtoja
ja ostovolyymi on suuri. Talléin ovat kyseessa volyymituotteet ja oston tehtavana on

4 Alkuperdinen lahde: Koskinen, A., Lankinen, M., Sakki, J., Kivistd, T. & Vepsélédinen A.
(1995. 333). Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. Weilin & Goos.
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harkita ostopolitikka ja hyédyntdd volyymin kautta saavutettavaa ostovoimaa.
(Haapanen ym. 2005, 232).

Hankintahenkil6stén tulee Haapanen ym. (2005, 230) mukaan jatkuvasti arvioida
toimittajakenttda ja sen tarjoamia mahdollisuuksia. Oikeilla valinnoilla hankintojen ja
toimittajavalintojen suhteen yritys voi tuottaa arvoa asiakkailleen. Toimittajien
analysoinnin liséksi yrityksen on aktiivisesti seurattava markkinoiden, hintojen ja
toimittajien kehitysta. Yrityksen kyky toimia nopeasti muuttuvilla toimitusmarkkinoilla
parantaa yrityksen kilpailukykya. Hankintatoimen epaonnistuminen voi johtaa
materiaalitoimitusten myd6hastymiseen, laatuvirheisiin ja tuotteen kohonneisiin
materiaalikustannuksiin. Toimitusten epavarmuus tai heikko laatu vaikuttavat
asiakaskayttdytymiseen ja heikentavat myyntia ja sitéd kautta tulosta. (Hokkanen ym.
2002, 209).

4.2.2 Kiintea tilauspiste ja kiintea tilausvali hankinnan ohjaajina
Tilauspiste riippuu Hokkanen ym. (2002, 198) mukaan yrityksen toimintatavasta,

materiaalin  kulutuksesta, toimituserdn suuruudesta ja itse toimitusajasta.
Tilauspisteeseen vaikuttavat tekijat on esitetty alla kuviossa 8.

Materiaalin kulutus

ja varmuusvarasto

Tilauspiste

Tilauksen toimitusaika Tilauseran koko

KUVIO 8. Tilauspisteeseen vaikuttavat tekijat (Hokkanen ym. 2002, 205)
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Varastolahtdisessé materiaalin ohjauksessa tieto tilaustarpeesta maaritellaan
varaston tason mukaan. Tama ohjaustapa sopii parhaiten nimikkeille, joita kulutetaan
jatkuvasti. Varastoldhtéinen ohjaus sopii yrityksille, jotka haluavat turvata tietyn
toimituskykytason varaston avulla. Varaston tdydentdminen voidaan tehda joko
kiintedn tilauspisteen tai kiintedn tilausvalin menetelmaa kayttden. Kiintean
tilauspisteen menetelmassa taydennystilaus tehdaan, kun varaston taso alittaa
maaritellyn tilauspisteen. Tilauserédkoko pysyy usein samana ja tilaukset tapahtuvat
epasaanndllisin  valiajoin aina varastotason alittuessa, joka on mé&éaritelty
tilauspisteeksi. Kun tilauspiste saavutetaan, tulee varastossa olla materiaalia vielda
jaljella sen verran, etta sitd voidaan normaalin toimitusajan mukaisesti hankkia lisda
(Sakki, 2003, 101). Koska tilauserd pysyy samana, kaytetddn menetelméastéa Sakin
(2009, 124) mukaan myo6s nimitysta kiintedn tilauserdn menetelma. (Hokkanen ym.
2002, 205). Kiinte&a tilauspistemenetelmaa kaytettdessa varastotason muutoksia on
seurattava jatkuvasti. Saman toimittajan eri nimikkeiden tilauspisteet saattavat alittua
eri aikaan ja tilauksia joudutaan tekemaan jatkuvasti. Kiintedn tilauspistemenetelman
kautta tavaroiden kuljettamisesta ja kasittelystd voi aiheuta ylimaaraisia
kustannuksia. (Sakki 2003, 102).

Tilauspiste (T) ratkaistaan kavalla,

T=DL+B

jossa keskimaarainen kulutus kappaleina tietyssd ajanjaksossa (D) kerrotaan
hankinta-ajalla (L) ja tAhan lisatdan haluttu varmuusvarasto (B) (Hokkanen ym. 2002,
232). Varaston koko kiintedn tilauspisteen menetelmaa kayttden on keskimaarin
puolet ostoerasta lisattyna varmuusvarastolla. Varaston koon keskiarvo kappaleissa
kiintean tilauspisteen menetelmaa kaytettdessa lasketaan kaavalla,

Varaston keskiarvo = Ostoerd + Varmuusvarasto
2

, jossa ostoeran suuruus jaetaan luvulla kaksi ja siihen lisatdan haluttu
varmuusvarasto (Sakki 2003, 102).

Kiitean tilausvalin menetelmaa kayttavat yritykset seuraavat varastotasoissaan
tapahtuneita muutoksia maardajoin, esimerkiksi kerran viikossa. Tallgin
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tarkasteluajanjakson keskimaardisestd menekistd lisatdan puolet alla olevaan
kaavaan. Tilauspiste T voidaan tall6in ratkaista kaavalla,

T=D (L+P/2)+B
, jossa keskimaarainen kulutus (D) kappaleina tietyssa ajanjaksossa (esimerkiksi yksi

viikko) kerrotaan hankinta-ajan (L) viikkoina ja tarkasteluvalin pituuden (P) viikkoina ja

luvun kaksi osamaaran summalla. Tahan lisatdan lopuksi haluttu varmuusvarasto (B)

kappaleissa.

T Tilauspiste

D Keskimaarainen kulutus kappaleissa tietyn ajanjakson aikana
L Hankinta-aika (toimitusajan) pituus viikoissa

P Tarkasteluvalin pituus viikoissa

B Varmuusvarasto kappaleissa

(Sakki 2009, 123)

Kiintean tilausvalin menetelmaa kaytettdessa varaston keskimaarainen koko kasvaa
tarkasteluajanjakson menekin puolikasta vastaavalla maaralla. Keskimaardinen

varaston koko kappaleissa voidaan ratkaista talléin kaavalla,

Varaston keskiarvo = Ostoeré + Tarkasteluajanjakson menekki + Varmuusvarasto
2 2

, jossa ostoerd kappaleissa jaetaan luvulla kaksi, lisataan tahan tarkasteluajanjakson
menekki kappaleissa ja luvun kaksi osamdard ja lisatdan tahan edelleen haluttu

varmuusvarasto.

Tilauspisteen maarittelyn avulla saadaan ratkaistua se varastotason maara, jossa
tilaus on viimeistddn tehtéva, jotta se saadaan hankittua normaalin toimitusajan
puitteissa, eikd tuotantoon padse syntymaan puutetilannetta ja haluttu
varmuusvarastotaso  voidaan  sailyttda.  Optimaalisin  tilauserdkoko, joka
tilauspisteessé tilataan, saadaan ratkaistua luvussa 4.2.6 esitetyn Wilsonin-kaavan
avulla. (Sakki 2009, 123)
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Kiintean tilausvalin menetelmédssa varastotaso tarkastetaan maaritellyin saanndllisin
valigjoin, mutta tilauserdkoko vaihtelee. Kiintedn tilausvalin menetelméassa
tilauspisteen maarittelysséd voidaan kayttdd tavoitteena hankittavan nimikkeen
maadriteltyd maksimivarastoa tai maaritelld keskimaarainen kulutus kappaleissa
tietojarjestelman tekemén materiaalitarvelaskennan avulla (Eng. lyh. MRP, Material
Requirements Planning) (Sakki 2009, 127). Asiakasohjautuvassa tuotannossa
materiaalitarvelaskenta perustuu asiakastilauksiin ja ennusteisiin. (Sakki 2009, 120 —
122; Hokkanen ym. 2002, 229, 230).

4.2.3 Varmuusvarasto

Tilauspistettd  edelld  maariteltdessd  tarvittin  tieto  varmuusvarastosta.
Varmuusvarastolla varaudutaan menekin vaihteluihin, jotka voivat johtua toimituksen
viivastymisestd tai kysynnan kasvusta. Toimituskykyyn voidaan vaikuttaa
varmuusvarastoinnin lisaksi lyhentamalla toimitusaikoja, tihentdmalla toimitusrytmia

ja lisdamalla yritysten valista yhteistyta. (Sakki 2009, 122).

Varmuusvarasto voidaan maaritellda menekin hajonnan avulla. Talla tarkoitetaan
menekissa tehtyjen yksittdisten havaintojen keskimaaraistd poikkeamaa saman
tuotteen menekin keskiarvosta. Hajonnan mittayksikkbnd on keskihajonta eli
standardipoikkeama ja se voidaan ratkaista tietokoneella Excelin funkiton STDEV
avulla jakson yksittaisistd menekkitiedoista. Seuraamalla standardipoikkeamaa
voidaan varmuusvarstojen tasoa saatada. Tietojarjestelma voi muuttaa talldin
tilauspistettd menekin muutosten mukaisesti. (Sakki 2009, 121). Varmuusvarasto (B)
voidaan ratkaista kaavalla,

B=ksvL

, jossa taulukosta 2 saatu varmuuskerroin (k) kerrotaan standardipoikkeamalla (s)
kappaleina ja hankinta-ajan (L) nelidjuurella. Taulukossa 2 esitetty varmuuskerroin
kasvaa samassa suhteessa halutun toimitusvarmuuden kanssa. (Sakki 2009, 122).

B Varmuusvarasto (kpl)

k Varmuuskerroin (Taulukosta 3)

S Standardipoikkeama (kpl), ratkaistu excel-funktiolla STDEV tarkastujakson
menekista
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L Hankinta-aika (toimitusaika tydpaivina)

TAULUKKO 2. Haluttua toimitusvarmuutta vastaavat varmuuskertoimet (Sakki 2009,
122)°

Haluttu toimitusvammuus 50 % 75 % 90 Y% 95 % 97 % 98 % 99 % 99,50 % 99,90 % 99,99 %

Varmuus-kerroin, k 0 067 128 1,64 1,88 205 233 25/ 309 327

4.2.4 Aktiivi- ja passiivivarastot ja piiskavaikutus

Yrityksen materiaalivarasto koostuu aktiivi- ja passiivivarastosta. Aktiivivarasto
koostuu ostoeristd ja sen suuruuteen voidaan vaikuttaa vain tdydennyserien koolla.
Aktiivivaraston arvo on sitd pienempi mitd pienempid ostoeria ostetaan ja mita
useammin varastoa taydennetddn. Tiheistd varastotdydennyksistd aiheutuu
tilaamiseen, kasittelyyn ja kuljetukseen liittyvia kustannuksia. Sakin (2005, 68)
mukaan tilaus-toimitusprosessin kustannukset ovat riippuvaisia juuri tapahtumien
lukum@arasta. Riippuvuussuhde ei ole kuitenkaan suora, vaan tapahtumamaarat
kasvavat yleensd myynnin maardd enemman. Tiheat varastotdydennykset voivat
luoda toimittajalle kuvan kasvavasta kulutuksesta, jonka johdosta toimittaja taydentaa
varastojaan ja ennustaa kasvavaa tarvetta edelliselle toimittajaportaalle. Tata ilmiéta
kutsutaan toimitusketjun piiskavaikutukseksi (Eng. bullwhip effect). Piiskavaikutusta
ja yliennustamisesta aiheutuvia ylimaaraisia kustannuksia koko tilaus-
toimitusketjussa voidaan pienentad tietovirtojen lapindkyvyydelld. Reaaliaikaisen
tiedon kayttaminen arvoketjun eri vaiheissa vahentdd Haapanen ym. (2005, 146)
mukaan kapasiteetti ongelmia, turhaa varastointia ja saatavuusongelmia ketjun eri
vaiheissa. (Haapanen 2005, 146). (Sakki 2005, 166).

Passiivivaraston muodostavat varmuusvarasto ja kiertamatén materiaali.
Passiivivarasto voi aiheutua ylisuurista tilauseristd, joita on hankittu saatujen
paljousalennusten vuoksi. Edullinen hankintahinta voi kostautua kuitenkin
mydhemmin kasvaneina laatukustannuksina, jotka ovat hankinnan piilokustannuksia
(Hokkanen ym. 2004, 95). (Sakki 2005, 116).

° Alkuperéinen lahde: Silver, E. Pyke, David, F. Peterson, R. Inventory management and Pro-
duction planning and Scheduling. John Wiley & Sons. 1998.
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Tilauseran optimointi ja varmuusvaraston seka tilauspisteen maarittely on sisallytetty
yleensd materiaalin ohjauksen tietojarjestelmiin. Ostajan on hyva tuntea naiden
ominaisuuksien toiminta, jotta tilaaminen olisi mahdollisimman tehokasta. Tavoitteena
tulee olla, etta tietojarjestelma hoitaa tilaamisen ja ostajalle jaa aikaa seurantaan ja
erikoistapauksiin. Varmuusvarastojen ja tilauspisteen maarittely jarjestelman avulla
alentaa Sakin (2009, 115) mukaan varaston arvoa. Optimointi puolestaan vahentaa
normaalisti ostotapahtumia. (Sakki 2009, 126)

4.2.5 Hankittavien nimikkeiden ABC-luokittelu

Hankittavat nimikkeet voidaan luokitella ja jakaa mielekkdisiin ryhmiin kulutuksen
mukaisesti ABC-analyysin avulla. Alla on esimerkki hankittavien nimikkeiden
luokittelusta.

- A-nimikkeet, ensimmaiset 50 % kumulatiivisesta kulutuksesta
- B-nimikkeet, seuraavat 30 % kulutuksesta

- C-nimikkeet, seuraavat 18 % kulutuksesta

- D-nimikkeet, viimeiset 2 % kulutuksesta

- E-nimikkeet, ei kulutusta lainkaan (Sakki 2009, 91)

Luokittelemalla hankittavien nimikkeiden kokonaisuutta on helpompi hallita. ABC-
analyysilla ei voida teollisuusyrityksessa kuitenkaan maaritella hankittavan nimikkeen
tarpeellisuutta. Tuoterakenteessa oleva D-nimike on lopputuotteen valmistuksessa
aivan yhté oleellinen osa kuin A-nimikkeiden luokkaankin kuuluva ja se on hankittava
asiakastarpeen tyydyttamiseksi. ABC-analyysi kuvaa aina nimikkeiden mennytta
kulutusta ja uuden analyysin seurauksena nimikkeiden luokat voivat vaihtua. (Sakki
2009, 92).

ABC-analyysin perusteella voidaan Sakin (2009, 95) mukaan antaa yleisohje, jonka
mukaan A- ja B-nimikkeet tulee ostaa jatkuvana virtana sopivissa erissd. Naiden
toimituseria tulee pyrkia pienentdméan yhteistydssa toimittajan kanssa. Ostajan
tavoitteena on kohtuullisen varastonkierron lisdksi hankkia A- ja B-nimikkeet
mahdollisimman edullisella hinnalla. C- ja D-nimikkeet tulee ostaa jarkevan
kokoisissa erissd. Naissd oheiskulujen minimoinnin liséksi tyon tehokkuuden
lisddminen ostorutiineja kehittdmalla on tarkeada. (Sakki 2009, 95).
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4.2.6 Tilauseran optimointi Wilsonin-kaavalla

Tilauseran koolla voidaan vaikuttaa yrityksen vaihtopddoman suuruuteen. Tilauseran
koko voidaan optimoida laskemalla se Wilsonin-kaavan avulla. Tarkkaa optimaalista
toimituserdd ei ole olemassa, vaan kaavalla laskettava tilauserd on likiarvo.
Optimoinnin avulla voidaan kuitenkin saada selville toimituseran suuruusluokka.
Optimiera ilmaistaan lyhenteellda EOQ (Eng. Economical Order Quantity) ja voidaan
ratkaista yhtalosta,

EOQ= (2xDxTK
H x VK

, jossa otetaan nelidjuuri luvun kaksi, vuosikulutus arvion (D) ja yhden toimituseran
kustannuksen (TK) tulosta euroina jaettuna nimikkeen yksikkéhinnan (H) ja
varastoinnin vuosikustannusten (VK) tulolla. Varastoinnin vuosikustannukset (VK)

iimoitetaan prosentteina suhteessa varaston arvoon.

EOQ | Optimitilausera

D | Arvio vuosikulutuksesta (kpl)

TK | Yhden toimituseran kustannus (EUR)

H | Nimikkeen yksikkdhinta (EUR)

VK | Nimikkeen varastoinnin kustannukset vuodessa, prosentteina suhteessa

varaston arvoon

Optimoinnissa on Sakin (2009, 117) mukaan hankalinta maarittda yhden toimituseran
kustannukset. Etenkin kuljetuskustannukset voivat olla hyvin tapauskohtaisia. Tahan
kustannuserdan voidaan vaikuttaa yrityksen ja toimittajan valisellda yhteistydlla.
Kuljetusten jarjestamiseksi toimittajalta yrityksille voidaan eri yritysten kesken tehda
yhteisty6td ja  yhdistdd kuljetuksia  yrityskohtaisten  kuljetuskustannusten
pienentamiseksi. Mikali kuljetus tapahtuu toimittajan kustannuksella ja tama erd on
sisallytetty materiaalin hankintahintaan, kannattaa kuljetuksen osuus kuitenkin
selvittdd ostopaatdksen teon tueksi. Hokkanen ym. (2002, 157) mukaan myos

vuotuisen varastointikustannuksen maéarittaminen on vaikeaa. Wilsonin-kaavaa
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kaytettdessa on otaettava huomioon, ettei kaava sisdlla kustannusten vaihtelua tai
haluttua palvelutasoa. (Sakki 2009, 118)

Erakoon optimointi tehdaan ensisijaisesti taloudellisin perustein, mutta siihen voi olla
myds muita syitd. Materiaalin vanheneminen voi estdd ostamisen kaavan antaman
optimierdn suuruisena, mikali varastointiaika ylittdd materiaalin sailyvyysajan.
Materiaalin varastotilan tarve voi myds rajoittaa toimituserdkokoa. C- ja D-
nimikkeiden kohdalla materiaalia ei tulisi hankkia Sakin (2009, 119) mukaan Yyli
vuoden kulutusta ylittdvaa tarvetta. Saanténd voidaan pitdd ettd varastoinnista
aiheutuu kustannuksia kuukaudessa 1,5 — 3 % hankintahinnasta. (Sakki 2009, 119).

4.2.7 Tilaustavat

Yritys voi kayttdd hankintatilauksia tehdessdan joko manuaalisia tai automaattisia
tilauskaytant6ja. Perinteisessé manuaalisessa tilaustavassa ostaja lahettad
tilauksensa myyjalle sahkdpostin vaélitykselld ja saa toimittajan tilausvahvistuksen
sahkopostilla, jonka jalkeen vahvistus kirjataan manuaalisesti yrityksen jarjestelmaan.
Jokainen tilaus-toimitusprosessin vaihe voidaan Sakin (2003, 172) mukaan kuitenkin
tehdd uudella tavalla tai jattdd kokonaan tekeméttd. Tilaaminen voidaan tehda
kotiinkutsulla  tarvepisteestd tai myyja voi oma-aloitteisesti seurata mité
kayttokohteessa tarvitaan ja huolehtia varaston téydennyksestd. Kotiinkutsun voi
suorittaa tuotannon henkild, joka ty6ssaan tarvitsee materiaalia, eika tilauksen
kasittelyyn tarvita silloin osto-osastoa. (Hokkanen 2002, 206).

Varastoa voidaan tdydentdd@ myds toimittajan kaupintavaraston eli hyllypalvelun
kautta. Tallaista varastoa kutsutaan lyhenteella VMI (Eng. Vendor Managed
Inventory). VMI-varasto on myyjan omistama varasto, joka sijaitsee asiakkaan
tiloissa. Myyja laskuttaa asiakasta VMI-varastosta tapahtuneesta materiaalikaytdsta
sovituin aikavalein. Kaupintavaraston etuna asiakkaan n&kbékulmasta on se, ettei
varastoon sitoudu omaa padomaa. Liséksi asiakasyrityksen hankinta- ja
varastointikustannukset laskevat VMI-varastoinnin my6ta (Hokkanen ym. 2002, 101).
VMI-varastoinnilla voidaan turvata varastotaso pienissa kysynnan vaihteluissa, mutta
se ei voi korvata varmuusvarastoa. Toimittajan etuna VMI-varastoinnissa on se, etta
toimittaja n&kee reaaliaikaisesti asiakkaan kulutuksen ja voi hyddyntaa
samanaikaisesti tapahtuvia kuljetuksia eri VMI-nimikkeille. VMI-varastointi parantaa
yritysten valistd tiedonkulkua. Toimittajalle lisGdkustannuksia kaupintavarastoinnista
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aiheutuu nimikkeiden hyllyttdmisesta ja varastotasojen seuraamisesta. (Sakki 2009,
130).

Mikali yritykselld on paljon toimittajia ja tilauksia tehdaan usein, ostohenkiléstd
neuvottelee yleensa pitkaaikaiset toimitussopimukset. Naistd kaytetdan nimitysta
vuosi- tai puitesopimukset. Toimitus voidaan suorittaa talléin puitesopimuksen
ehtojen mukaisesti automaattisesti maaritellylla tilaushetkella ja henkildéstd voi tehda
tilauksen tilaustarpeen mukaisesti. Automaattinen tilaustenkasittely voi tapahtua
esimerkiksi EDI-jarjestelmélld. EDI (Eng. Electronic Data Interchage) on
yritystelematiikan sovellus, jonka hyddyntaa tietojenkasittelya ja teletekniikkaa
informaation valityksessa. (Hokkanen 2002, 225, 262). EDI-jarjestelmastd voidaan
my6s kayttdd suomenkielistd lyhennettd OVT eli Organisaatioiden Valinen
Tiedonvaihto. EDI on kaksisuuntaista tietojenvaihtoa, joka toimii automaattisesti. EDI-
jarjestelma ei ole mikaan erillinen laite, vaan kyse on kasitteestd, joka sisaltaa eri
toimialojen standardeja tiedon lahetys- ja vastaanottoprotokollien
yhteensovittamiseksi. Fyysisesti EDI-jarjestelmd@ rakentuu kahden yrityksen
tietojarjestelmistd ja niiden valisestd X.400- tai modeemiyhteydesta. Lisaksi
tavalliseen tietolikennejarjestelmaan yritysten jarjestelmérajapintaan kytketaan
sanomatulkit, jotka kaantavat yritysten sisdisesti kayttdman tiedostomuodon EDI-
muotoon ja painvastoin. EDI-jarjestelman kayttéénotto on kallista ja sen vuoksi sita
kayttavat padasiassa suuryritykset, joiden tiedonsiirtotarve on suuri ja sanomia on
paljon. YK (Yhdistyneet Kansakunnat) on standardisoinut EDI-sanomien
maaramuotoiset nimitykset. Alla on esimerkkeja tilaus-toimitusprosesseihin liittyvista
EDI-sanomista.

tarjouspyynté (REQUOTE)

tilaus (TILAUS/ ORDERS)

tilausvahvistus (ORDERSP)

rahtikirja (WAYBILL)

reklamaatio (COMDIS)

lasku (LASKUT/ INVOICE)

ennuste (DELFOR, DELIVERY FORECAST)
varastotaso (INVRP, INVENTORY REPORT)

(Hokkanen 2002, 263).
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EDI:n rinnalle sdhkdiseen kaupankayntiin yritysten véliseen dokumenttien vaihtoon
on noussut kieli, josta kaytetddn nimitystd XML eli Extensible Markup Language.
XML:n etuna EDL:iin ndhden on, ettd se hyédyntaa toiminnassaan internet-yhteyksia.
XML:ssé ei ole samaa maaramuotoista sanomanlahetystapaa kuten EDI:ss&, vaan
kayttdja voi itse maarittdd minkd muotoista tietoa han haluaa ldhettdd. Www-
yhteyden avulla yritykset voivat kayttdd omaa ekstranettiddn XML-sanomien
vaihtoon. XML:n etuna EDI:iin nahden on ettd se on kaikkien yritysten saatavilla.
(Hokkanen 2002, 263).
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5 YRITYS X OY:N PROSESSIEN NYKYTILAN KUVAUS

Kuvaan seuraavaksi Yritys X Oy:n tilaus-toimitusprosessien, hinnoitteluprosessin ja
projektitydskentelyn nykytilaa liittyen tuotantoonsiirtoprojekteihin  opinnaytetyén
alussa esitetyin rajauksin. Nykytilaa kuvataan tehtyjen haastattelujen ja
valmistustoiminnan  kelpoisuustarkistus ~ prosessimallin  kayttédnottoprojektin
havaintojen pohjalta. Aineistossa mainittujen haastattelujen lisaksi tietoa yrityksen
nykytilaan mainittujen prosessien osalta, on keratty taydentavilla kysymyksilla
yrityksen ostopaallikdltd ja tietotekniseltd tukihenkildltd. Aineistoa tilaus-
toimitusprosesseihin liittyen on saatu myds yrityksen tuotannonohjausjarjestelmasta
ja nama mainitaan aineistoissa erikseen. Yrityksen prosesseihin liittyen seuraavissa
kappaleissa esitellddn mainittujen prosessien kulku ja niihin kayt6ssa olevat tyokalut
talla hetkelld. Toimittajien valintaprosessissa kaydaan lavitse yrityksen globaali
valintamenettely suurimmille toimittajille. Hinnoitteluprosessissa yrityksen tydkaluja
ovat madrédmuotoinen Master-BOM ja COMO. Molemmat tydkalut esitelldan
paapiirteittain hinnoitteluprosessin alla.

Tuotantoonsiirtoprojekti ei ole yrityksen asiakkaiden ensisijainen vaade, vaan se
lahtee yrityksen omasta tarpeesta. Tuotteiden hankinta- ja valmistutoiminta siirretadan
projektin aikana sellaiseen tilaan, ettd niistd aiheutuvat kustannukset ovat oikealla
tasolla asiakkaalle tarjottuun sarjatuotantohintaan n&hden, joka on alhaisempi kuin
tuotteen aiempi piensarjavalmistuksen aikainen hinta. Tuotantoonsiirtoprojektin
aikaisten tarkistusten avulla voidaan ennaltaehkéistd sarjatuotannossa myéhemmin
iimenevia ongelmia, jotka voivat aiheuttaa kustannusten nousua ja
toimitusviivastyksid. Nailla seikoilla on negatiivinen vaikutus niin yritykseen itseensa
kuin myds asiakkaaseen. Nain ollen tuotantoonsiirtoprojekti ja kuinka hyvin siihen
littyvat prosessit yrityksessa pystytdadn suorittamaan ovat yrityksen menestyksen
kannalta tarkeassa asemassa.

5.1 Toimittajien valintaan vaikuttavat tekijat

Alustava toimittajien valinta ja paatds siitéd keille toimittajille Yritys X Oy lahettdd
tarjouskyselyn tuotteen hinnoitteluvaiheessa, tehddan haastattelujen perusteella
kayttden suurimpia toimittajia, joiden kanssa yrityksella on ollut aiemmin yhteisty6ta.
Yritykselld on ndista toimittajista ja heidan toiminnastaan usean vuoden kokemus ja
voimassa olevat vuosi- tai puitesopimukset. Yrityksellda on lista suositelluista
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toimittajista, joita ensisijaisesti kaytetddn. Tunnettuuden ja suuruuden lisaksi
toimittajan valintaa voivat ohjata asiakkaan tekema hintasopimus tietyn toimittajan
kanssa tai osan piirustuksellisuus, jonka vuoksi nimikettd on alkuun helpompi hankkia
sité jo aiemmin toimittaneelta toimittajalta. Mikali haluttua komponenttityyppia ei 16ydy
suositelluilta toimittajilta, hakee ostaja télle toimittajaa internetin tai komponenttien
osto-oppaan kautta.

Yrityksen hankintatoimeen ja siihen mita toimittajia on kulloinkin suositeltua kayttaa
vaikuttavat paikallisten paatésten lisdksi globaali ohjaus. Yritys kerda vuosittain
kaikkien valmistusyksikéidensd suurimmat volyymitiedot yhteen ja lahettdd naista
tarjouskyselyn valitsemilleen toimittajille ja solmii vuosi- tai kausisopimukset saatujen
tarjousten perusteella. Toimittajien tarjpamat hinnat ovat siten kaikkien yrityksen
valmistusyksikdiden kaytettdvissd. Tatad vuotuista tarjouskyselykierrosta kutsutaan
VPA-kierrokseksi (Eng. Volume Price Agreement). Valmistusyksikdiden on otettava
VPA-kierroksella sovitut toimittajien tarjoamat hinnat kayttd66n, vaikka yksikkd saisi
hankittua muuta kautta materiaalin edullisempaan kappalehintaan. VPA-kierroksella
sovitut minimi tilauserékoot (Eng. lyh. Minimum Order Quantity) voivat olla niin suuria,
ettei yrityksen alhaisemman valmistusvolyymin yksikén ole mahdollista ottaa VPA-
hintoja kayttéon ja talléin VPA-sopimuksesta voidaan poiketa. Sovittuja VPA-hintoja
on paasaantdisesti kaytettava, jotta yritys tayttaisi toimittajille antamansa lupauksen
toteutuvasta ostovolyymista.

Tarkeimpia toimittajiin liittyvia mittareita, jotka vaikuttavat myds toimittajien valintaan
suositelluiksi toimittajiksi, ovat toimittajien toimitusvarmuus, laatu sekd@ yleinen
hintakehitys. Naitd seikkoja seurataan niin lokaalisti kuin globaalistikin. Yritys arvioi
sen globaaleja toimittajia neljannesvuosittain suoritettavan toimittaja-arvioinnin kautta
(Eng lyh. QBR, Quaterly Business Review). Yrityksen hankintatoimi on verkostoitunut
yrityksen sisélla globaalisti toimiviin commodity-vastuuryhmiin, joissa seurataan
kyseisen materiaaliryhman saatavuuden, hinnan ja laadun kehitystd toimittajittain.
Commodity-ryhmat toimivat osana edellisesséa kappaleessa mainittua VPA-prosessia
nimeten yksikéittain ne hankittavat nimikkeet ja toimittajat, jotka he haluavat VPA-
tarjouskierroksen piiriin. Yritys auditoi suurimpia toimittajiaan globaalin toimittajien
seurantajérjestelma@n kautta. Paikallisia toimittajia auditoidaan harvemmin tai
auditoinnista sovitaan erikseen, mikali laatu ei ole ollut hyvaksyttavalla tasolla. Yritys
tapaa suurimpia toimittajiaan s&anndllisesti pidettavissd palavereissa paivittaisen
yhteydenpidon lisaksi. Tassa yhteydessa voidaan saada tietoa toimittajan tilanteesta
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ja viestia yrityksen tilanteesta ja mahdollisista tarpeista toimittajalle paivittaisen

toiminnan tasoa laajemmin.

5.2 Hinnoitteluprosessi

Tuotantoonsiirtoprojekti  ja  sita kautta  tilaus-toimitusprosessien siirto
piensarjavalmistuksen aikaisesta tilasta sarjatuotannon edellyttdaméaan tilaan Yritys X
Oy:ssa, edellyttdd asiakkaan hyvaksymaa hintatarjousta kyseisesta tuotteesta.
Hintatarjouksen lahtétietoina yritykselld on ollut asiakkaan toimittama osaluettelo
(Eng. BOM, Bill Of Materials), joka sisaltada tiedot hyvéaksytyistd komponenttityypeista,
valmistajista ja tarvittavan kappalemaaran yhdelle tuotteelle. Osaluettelon perusteella
yrityksessa on luotu tuoterakenne tuotannonohjausjarjestelmaéan jo
piensarjavalmistuksen aikana. BOM:n lisédksi asiakas on antanut tarjouksen
lahtdtiedoiksi yritykselle vuosiennusteensa tarjottavalle tuotteelle Projektipdallikkd
siirtdd asiakkaalta saamansa osaluettelon ja tarvem&aréatiedot yrityksessé toimittajien
tarjouskyselyitd varten luotuun maardmuotoiseen Excel-pohjaan, josta kaytetdan
yrityksessa nimitystd Master-BOM ja toimittaa tdméan pohjan hinnoitteluprosessiin
nimetylle ostajalle.

Ensimmaisend tydvaiheena saatuaan Master-BOM:n ostaja selvittda, mitd BOM:n
materiaaleista yrityksella jo ennestdan on kaytdssa. Uusista materiaaleista ostaja
lahettdd sahkopostitse tarjouskyselyn valitsemilleen toimittajille. Haastatteluissa
ilmeni ettd tarjouskysely lahetetdan tuotteesta riippuen ainakin noin kymmenelle eri
toimittajalle. Toimittajien valintaa on késitelty opinnaytety6ssa aiemmin luvussa 5.1.
Toimittajia pyydetaan tarjoamaan maaramuotoiseen pohjaan hankittavalle nimikkeille
kappalehinta, toimitusaika, pakkauskoko, tilauserakoko ja toimitusehto. Ostajan
saatua toimittajilta vastaukset lahettamaansa tarjouskyselyyn héan siirtdd kaikki
saamansa tarjoukset yhteiseen Excel-pohjaan. Kun kaikilta halutuilta toimittajilta on
saatu tarjoukset, alkaa haastattelujen mukaan hankinnan osalta hinnoittelun tyélain
vaihe, jossa vertaillaan saadut hintatarjoukset niin, etta jaljelle jaavat ostajan mielesta
edullisin toimittajien tarjoama kokonaishankintahinta ja halvin tarjottu kappalehinta.
Paatdksen siitd, mikd on Yritys X Oy:n nakdkulmasta edullisin hankintahinta, tekee
ostaja itse. Tama kysyy haastattelujen perusteella ostajalta “pelisimaa” ja
kokemusta valita yrityksen kannalta edullisin hankintahinta. Kriteereind valinnassa
ostaja kayttda toimittajan tarjoamaa tilauserdkokoa ja kokonaishankintahintaa, joka
pitdd sisalladn myods kuljetuskustannukset, sekd tarjottua toimitusaikaa. Valinta ei
valttdmattd kohdistu siihen toimittajaan, joka on tarjonnut edullisimman
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kappalehinnan komponentille, mikali muut tarjotut ehdot ovat toisia tarjoajia
huonompia. Kun tarjottavan tuotteen valikoidut hankintahinnat ovat tiedossa, nama
merkitddn Excel-pohjaan ja ldhetetddn hinnoiteltu osaluettelo projektipaallikélle.
Hinnoiteltuun osaluetteloon jatetdan nakyviin ostajan valitsemat materiaalihinnat seka

komponentin edullisin tarjottu hinta myéhempaé vertailua varten.

Hinnoittelun tydkaluna yrityksessa kaytetdan hinnoitteluprosessia varten erikseen
luotua Costing model —tydkalua (lyhennetty mydhemmin COMO). Kyseisen Excel-
pohjaisen ty6kalun omistajana toimii yrityksen talousosasto. Projektipaallikkd keraa
COMQO:iin  hinnoittelun 1&htétiedoiksi asiakkaan ilmoittaman tuotteen vuotuisen
valmistusmaéaran, maarittelee valmistuserdkoon, syoéttdd hinnoitellun BOM:in
kokonaisarvon ja eri tybdvaiheiden vaatimat tydajat. Tybaika-arvion tuotteen
tyévaiheille projektipdallikké pyytdd erikseen ME-osastolta (Eng. Manufacturing
Engineering). Liséksi COMOQ:iin sy6tetddn valmistettavan tuotteen tarvitsema
kokonaisnimikemaaréa kappaleissa ja lisdksi tieto tarvittavista erilaisista
materiaalinimikkeistd kappaleissa. Hinnoittelun |ahtotietoihin kuuluu  lis&ksi
asiakkaalta saatu tieto siitd kuinka kauan tuotetta tullaan valmistamaan Yritys X Oy:n
kyseisessa valmistusyksikdssd. Mikali tuotteen odotetaan siirtyvan tietyn ajan
kuluttua alhaisempien valmistuskustannusten maihin, niin tdma tieto otetaan
huomioon hinnoittelussa. Hinnoittelun Iahtétietoinin kuuluu myds tieto siitd, mikali

tuote on osa suurempaa tuoteperhettd, joka kayttaa yhteisia materiaaleja.

COMOQ:iin syotettyjen lahtdtietojen perusteella tyékalu laskee myyntihinnan
tuotteelle. COMOQ:iin on tallennettu tietty maara kiinteitéd kustannuksia, jotka tydkalu
ottaa hinnanlaskennassa huomioon ja nama kohdistuvat hinnoiteltaville tuotteille
vuosittaisten valmistusmaarien suhteessa. COMO:in antamaa myyntihintaa voidaan
tarpeen mukaan muokata hinnoittelustrategian mukaisesti, kuitenkin niin, etta yritys
voi edelleen myyda tuotteita kannattavasti. Apuna COMO:in tarjpaman hinnan
muokkauksessa, niin ettd kaikki omistajien asettamat tavoitteet tulevat taytettya,
kaytetddan taulukossa 3 esitettyd vdlilented hinnoittelutybkalusta. Talle
yhteenvetovalilehdelle tybkalu kokoaa l|ahtétietojoen perusteella hinnoiteltavan
tuotteen tai tuoteperheen yritykselle tuomat tulot ja niistd muodostuvat kulut.
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TAULUKKO 3. Yritys X Oy:n hinnoittelutydkalun yhteenveto valilehti, hinnoittelun
tavoitteiden seuraamiseksi (Yritys X Oy:n sisdinen materiaali)

[YHTEENVETO TULOT JA MENOT [KEUR]

ComMO

ERO
saadetty
hinta/
como

ERO-%
saadetty
hinta/
cComMoO

SAADE
TTY
HINTA

ERO
tavoite/
saadetty
hinta

ERO-%
tavoite/
saadetty
hinta

Tavoitehint
a

IMyynti yhteensa

Netto myynti

Ulkoinen myynti

Sisdinen myynti

M ateriaalit

U lkoiset hankinnat

Hukka + tarvikkeet

Kulijetuskustannukset

T ullit

M ateriaalikate

M ateriaalikate %

Suorat tydkustannukset

IMuut muuttuvat yleiskulut

Myyntikate

Myyntikate %

Takuuvaraus >12kk (muut vastuut)

Yksikoén yleiskustannukset

Tuotelinjan kiintedt kustannuksetyhteensa

Koneiden leasing kustannukset

Johdon ja hallinnon kustannukset

Laadun kustannukset

Tuotannon kustannukset

Ylldpidon kustannukset

Kuljetuskustannukset

Muut kiintedt kustannukset

Siséisten palveluiden kustannukset

Konsernin myynti- yleis- ja hallintokustannukset

[Kayttokate, EBITDA

Kéaytté kate -%, EBITDA %
Poistot ja arvonalentumiset

Arvonalentumisetaineellisista ja aineettomista hyddykkeista

Liiketoiminnan voitto, EBITA

Liiketoiminnan voitto -%., EBITA %

Konserniliikevaihdon poistot

Liiketoiminnan tulos, EBIT %

Liiketoiminnan tulos -%, EBIT %

R ahoituskulut

Liiketoiminnan tulos ennen veroja, EBT

Liiketoiminnan tulos ennen veroja - % (laskennallinen)

Suorat tyokustannukset % -%

Y ksikon yleiskustannukset -%
Myynti-, yleis- ja hallintokulut -%

Poistot ja arvonalentumiset -%

Tase:

+ Kayttdomaisuus

- Ostovelat

+ Varastot

+ Myyntisaamiset

Nettovarallisuus

Liikevaihto / Nettovarallisuus (kierto)

Kaytto padoman tuotto -%, RONA-%

Ostovelat paivissa

Varastot padivissa

Myyntisaam iset pdivissa
Cash to Cash -kieto

Varaston kierto, ITO

Taulukossa sinisella pohjalla olevin COMO -tietoihin nousevat tydkalun laskemat

myyntihinnat ja kustannukset annettujen l&htétietojen mukaisesti ilman kayttgjan

tekemid muokkauksia. Nam& muodostavat tuotteen omakustannusarvon. Kayttajan

on mahdollista muokata COMO:in laskemia hintoja muuttamalla alla mainittuja

taulukon prosenttiosuuksia jotta padstaan lahemmaksi tavoitehintoja, mikali tallaiset
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ovat tiedossa. Esimerkiksi kohtaan 3. taulukossa 4 voitaisiin muuttaa yksikon
kiinteiksi kustannuksiksi -2%, jolloin tydkalu véahentéisi kiinteiden kustannusten
kohdistusta hinnoiteltavalle tuotteelle -2 prosenttiyksikén verran ja talla saataisiin
tuotteen kokonaiskustannuksia ja sita kautta hintaa alemmaksi.

TAULUKKO 4. Yritys X Oy:n hinnoittelutydkalun vaihtoehdot hinnan saatéén (Yritys X

Oy:n sisdinen materiaali)

1. Materiaalit 2. Suorat 3. Yksikén kiinteat | 4. Poistot | 5. Kannattavuus,| Lisdarvon |Hinnan sdat6
tybkustannukset kustannukset EBIT saatd yht., VA yht.
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Hinnoittelu tyékalun laskemiin hintoihin voidaan tehda saatéja, mutta naiden jalkeen
on seurattava edelld taulukossa 3 esitetyn valilehden tietoja, jossa on asetettu
omistajien maarittelemat tavoitearvot taulukossa punaisella nakyviin kohtiin, joita ovat
liketoiminnan tulos ennen korkoja ja veroja prosenteissa (Eng. lyhenne EBIT %,
Earnings Before Interest and Taxes) ja kayttdpadoman tuotto prosenteissa (Eng.
lyhenne RONA %, Return On Net Assets). Lisdksi omistajat ovat asettaneet tietyn
tavoiteprosentin  COMO:ssa konsernin myynti-, yleis- ja hallintokuluille johon
hinnoittelussa on paastava. Lopullisen hinnoittelupdétéksen, milld hintaa tuotetta
lahdetdan asiakkaalle tarjoamaan tekevat Yritys X Oy:ssa asiakasvastuutiiminvetaja
(Eng. lyhenne CFT-leader, Customer Focus Team —leader), asiakasvastuupaallikkd
(Eng. lyhenne KAM, Key Account Manager) sekd yrityksen valmistuspaallikkd tai
talouspéallikkd. Projektipaéllikkd toimii hinnoittelussa |ahtdtietojen kerddjana ja

tuotteen teknisend asiantuntijana.

Haastatteluissa ilmeni ettd yritys ottaa hinnoittelupdatéstd tehdessaan liséksi
huomioon hinnoiteltavan tuotteen elinkaaren vaiheen eli onko kyseess&d uusi
markkinoille vasta tuleva volyymituote vai tapahtuuko hinnoittelu jo varaosavaiheessa
olevalle tuotteelle. Yritys ei kaikissa tilanteissa saa tietoa tuotteiden yleisesta
markkinahinnasta tai Kkilpailijoiden hinnoista. Ajoittain asiakkaalta saadaan tieto
tavoitehinnasta, joka tulisi saavuttaa valmistussopimuksen syntymiseksi. Yritys
esittdd hintatarjouksen asiakkaalle maaramuotoisella tarjouspohjalla, jossa mainitaan
tuotteen myyntihinta, materiaalihinta ja mille valmistusmaarélle hintaa tarjotaan.

Hintatarjouksessa mainitaan tarjouksen voimassaolo aika ja milloin tarjouksen hinnat
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tarkistetaan seuraavan kerran. Tarjouksessa mainitaan liséksi, mikali osa
tybvaiheista ei sisdlly tarjottuun hintaan tai tarjoukseen muutoin liittyy jotain
erikoisehtoja.

Asiakkaalle tarjottua hintaa seurataan jatkossa asiakkaan vuotuisesta
hinnoittelukellosta riippuen joko kvartaaleittain tai vuosittain. Hinnoittelussa tarjotut
tybajat tallennetaan yrityksessd tuotannonohjausjarjestelmdan tydvaiheiden
tavoiteajoiksi. Toteutuneiden tydaikojen perusteella tuotannonohjausjarjestelmasta
voidaan mybhemmin ndhd& onko asiakkaalle hinnoittelussa laskettuihin ty6aikoihin
paasty ja onko hinnoittelu ollut tydaikojen puolesta onnistunut ja kannattava.
Yrityksen valmistustiimeissd kaytetdan tuotannonohjausjarjestelmaan tallennettuja
hinnoittelussa kaytettyja tybaikoja tulospalkkion perusteena.

5.3 Tuotantoonsiirtoprojekti

Tuotantoonsiirtoprojekti piensarjavalmistuksesta sarjatuotantoon aloitetaan Yritys X
Oy:ssd asiakkaan hyvaksyman hintatarjouksen ja maarittdman aikataulun
perusteella. Asiakkaalle yrityksen sisdinen tuotantoonsiirto sarjatuotantoon ei ole
ensisijainen vaade. Tuotantoonsiirto lahtee yrityksen tarpeesta saattaa tuote
sellaiseen tilaan, jossa sen hankinta- ja valmistuskustannukset ovat asiakkaalle
tarjotun  sarjatuotantohinnan mukaiset. Tuotantoonsiirtoprojektin  aloituksesta
yrityksessa paattaa projektipaallikko.

Tehdyissé haastatteluissa ilmeni, ettei Yritys X Oy:ssd ole yhtendista tapaa siirtya
piensarjavalmistuksesta sarjatuotantoon vaan tuotantoonsiirto-projektin Iapiviennin
malli on riippuvainen projektipdallikdsté ja etenkin kaytettavisséd olevasta ajasta ja
resursseista. Osa projektipdéllikdistd kaynnistdd tuotantoonsiirto- projektin
iimoittamalla sdhkoépostilla tai suullisesti ostajalle ja asiakaspalvelusihteerille
ajankohdan johon mennessé@ materiaalien puolesta on oltava sarjatuotantovalmius.
Osa projektipaallikdista taas kutsuu henkilét tuotantoon siirron aloituspalaveriin jossa
siirrosta keskustellaan, palaveri ja jaetut tehtdvat dokumentoidaan ja projektin
edistymistd seurataan my6hemmin seurantapalavereissa. Koska haastatteluissa
iimeni ettd yrityksessa on kaksi erilaista tapaa toteuttaa tuotantoonsiirtoprojekteja,
niin kuvaan seuraavaksi nama tavat. Yritys X Oy:n tuotantoonsiirtoprojektit ovat
organisoituneet matriisioganisaatiomallin mukaisesti. Projekteihin osallistuu henkildita
organisaation eri toiminnoista ja he osallistuvat samanaikaisesti useisiin eri

projekteihin ja hoitavat projektien lisdksi normaaleja paivittaisia tyétehtaviaan.
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Késittelen ensiksi tuotantoonsiirtoprojektin  mallia, jossa siirtoprojekti tehdaan
kutsumalla projektiryhma yhteiseen aloituspalaveriin. Tuotantoonsiirtoprojektin
projektirynm&an  kuuluvat  projektipdallikkd, ostaja, tekninen henkild ja
asiakaspalvelusihteeri. Aloituspalaverissa kerrotaan projektin tarkoitus, aikataulu ja
piensarjavalmistuksen yhteydessd mahdollisesti havaitut ongelmat, joilla voi olla
vaikutusta tuotantoonsiirto- projektiin. Projektipaallikkd kirjoittaa palaverista muistion,
jossa mainitaan avoimiksi jadneet asiat, vastuuhenkilét ja tavoiteaikataulu, johon
mennessa asian on oltava kunnossa. Asioiden etenemistd seurataan jatkossa
sadanndllisisséd palavereissa. Erds haastateltu mainitsi hyvéksi havaitsemakseen
menetelmaksi tallentaa palaverimuistio suoraan sahkopostin viestikenttaan, koska
hdnen mukaansa sahkodpostin liitteet luetaan harvemmin. Haastatteluissa ilmeni
my®os, etta yritykselld on kdytdssaén projektien hallintaan tarkoitettu Microsoft Officen
projektinhallintaty6kalu, mutta sen kayttdé on harvinaista. Mikali tuotantoon siirrettavia
tuotteita on useampia, niin aikataulutuksen apuna ja visualisoimisessa osa
projektipaallikdistd kaytti apuna Excelid. Osa projektipaallikdistd oli aloittanut
tuotantoonsiirtoprojektin uutta valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusmallia kayttaen,
mutta tuotantoonsiirtoprojektia ei oltu saatettu loppuun tdméan mallin kautta.

Toinen haastatteluissa ilmennyt tapa siirtdd tuotteita piensarjavalmistuksesta
sarjatuotantoon on tehda tadma ilman erillisia siirtoprojektiin liittyvida palavereita
vapaamuotoisemmin. Talléin  projektipaallikkd sopi esimerkiksi sahkdpostin
valityksella asiakaspalvelusihteerin ja ostajan kanssa siirrettdvan tuotteen tarpeiden
ajoituksesta tuotannonohjausjarjestelmaan ja hankinnan toimenpiteiden aloituksesta.
Tiedonvaihto projektissa tapahtui tdman jalkeen sahkodpostin vélityksella tai
keskustellen. Tuotantoon siirtoon liittyvien sahképostien jakelussa pidettiin aiheesta
riippuen joko koko siirtoon osallistuva projektiryhma tai vain suoraan aiheeseen
littyvat henkil6t. Haastattelujen perusteella projektin jasenet, ja valin myds
projektipdallikkd kokivat, ettei heilla ollut projektien aikana tarkkaa ajantasaista tietoa
siitd, mika on tdman hetkinen projektin tilanne kaikkien osa-alueiden osalta, ollaanko
tavoiteaikataulussa tai onko nakyvissd mahdollisesti jotain ongelmia.

Haastatteluissa molempien tuotantoonsiirtotapojen kohdalla aikataulutuksen ja sita
kautta koko projektin lapiviennin ongelmaksi haastatellut projektipaallikét nimesivat
resurssien rajallisuuden. Resurssien rajallisuus johtuu haastattelujen perusteella
samojen  hankintatoimen  resurssien  kaytdstd  tuotantoonsiirtoprojekteihin,
hinnoitteluun ja viikoittaisiin rutiiniostoihin.  Projektipaéllikéilla ei haastattelujen
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perusteella ollut tarkkaa tietoa siitd kuinka paljon aikaa projektissa mukana olevalla
hankintatoimen henkil6lla on kaytettdvissd kaynnissad olevaan projektiin. Taman
vuoksi projektin aikataulutus tilaus-toimitusprosessien siirron osalta perustui
projektipdallikdn arvioon hankintatoimen tarvitsemasta tybajasta. Haastatteluissa
ilmeni ettd keskustelu projektiryhman kesken on avointa, mutta selkeampaa viestia
siitd, mikali esimerkiksi projektipaéllikén suunnittelema aikataulu ei ole realistinen
kaivattiin. Ratkaistakseen aikataulutukseen littyvan ongelman osa haastatelluista oli
osittanut tilaus-toimitusprosessien siirron pienempiin osa-alueisiin. Sellaiset nimikkeet
joilla on pidempi toimitusaika tai joissa ei projektipadllikén tiedon mukaan tule
tapahtumaan endd muutoksia, laitettiin hankintaan aiemmin. Tuotantoonsiirtoprojektin
osittamisesta =~ WBS-menetelmd&d  kayttden  esitetddn  esimerkki  raportin
kehitysehdotuksissa ja johtopaatdksissa luvussa 6.

5.4 Tilaus-toimitusprosessien siirron nykytilan kuvaus

Tilaus-toimitusprosessien  siirron  tavoitteena  tuotantoonsiirtoprojekteissa  on
varmistaa tuotteen materiaalien katkeamaton saatavuus tulevaisuudessa
sarjatuotannossa. Piensarjavalmistusvaiheessa komponentit on tilattu toimittajilta sen
hetkista tarvetta varten kertatilauksina. Sarjatuotantovaiheessa komponenteille tulee
olla sovittuna yksi tai useampi toimittaja ja komponentti tulee olla
tuotannonohjausjarjestelmassa jatkotilauksen alla. Toimittaja saa taman jalkeen
komponentin tilaukset ja ennusteet Vviikoittain tai tarpeen mukaan. Tilaus-
toimitusprosessien siirtoprojektiin tarvittavia henkilditd ovat projektipaallikkd, nimetty
ostaja ja asiakaspalvelusihteeri.

Tuotantoonsiirron aloituksen edellytyksen&a on asiakkaan hyvaksyma hintatarjous, ja
my6s aikataulu siirrolle saadaan asiakkaalta. Asiakas ilmoittaa tarvitsemansa
tuotemaarat kuukausitasolla ja asiakaspalvelusihteeri tallentaa tédman tiedon
tuotannonohjausjarjestelmaan. Projektipdallikké maarittdd, mikali kuukausitasoista
asiakkaan ilmoittamaa tarvemaaraa tarvitsee pilkkoa pienemmaksi viikkotasoiseksi
tarpeeksi. Taméan ajoitetun valmistustarpeen mukaan tuotannonohjausjarjestelmaan
muodostuvat valmistuserat, jotka tuotteen rakennepuun kautta muodostavat
nimikekohtaiset tarpeet ostettaville nimikkeille. Naiden tarpeiden perusteella ostaja
saa tiedon tarvittavista tilaus-toimitusprosessien siirron alaisista komponenteista,

niiden tarvemaarista ja tarpeen ajoituksesta.
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Hankintatoimi maaritteli haastatteluissa tarvitsevansa arviolta vahintddn noin
kuukauden aikaa siirtdakseen tilaus-toimitusprosessit piensarjavalmistuksesta
sarjavalmistuksen vaatimaan tilaan. Tama kuukausi on haastattelujen perusteella
minimiaika, jossa tilaus-toimitusprosessit voidaan siirtdd ja tama aika ei sisalla
ostettavien nimikkeiden normaaleja hankinta-aikoja. Suurimmaksi ongelmaksi tilaus-
toimitusprosessien  siirtoon  littyen  haastatteluissa ilmeni  seikka, ettei
projektipdallikdltd saada riittdvan ajoissa tietoa tuotantoonsiirtoprojektin aloituksesta.
Lisédksi ongelmana ajankayttddn ja sen suunnitteluun liittyen hankintatoimi koki sen,
ettd heillda on meneillddn useita samanaikaisia projekteja, joko liittyen
tuotantoonsiirtoihin tai uusien tuotteiden hinnoitteluun ja lisdksi samat henkil6t
osallistuvat normaaleihin viikoittaisiin tilausrutiineihin. Haastatteluissa hankintatoimen
kanssa haettiin vastausta kysymykseen aikataulutuksen ongelmallisuuteen liittyen.
Yhdeksi vastaukseksi nousi sisdisen kommunikoinnin lisddminen projektien ja
hankintatoimen resursseja ohjaavien henkildiden valillda. Talla hetkelld asiakkaan
aikatauluihin suostutaan, vaikka niiden toteuttaminen annetussa aikataulussa ei ole
realistista normaalin tyéajan puitteissa. Haastatteluissa ilmeni, ettei projektipaallikéilla
ole riittavasti tietoa siitd kuinka paljon aikaa hankintatoimen toimenpiteille tilaus-
toimitusprosessien  siirrossa  todella tarvitaan. Hankintatoimen aikataulun
maarittelyssa voisi haastattelujen perusteella kayttdd apuna siirrettavan tuotteen
rakenteen kokoa, eli kuinka monta erilaista uutta hankittavaa komponenttia
tuoterakenne siséltdd. Taman perusteella voidaan maaritelld, paljonko aikaa tilaus-
toimitusprosessien siirtoon taytyy varata.

Toiseksi ongelmaksi ja projektia mahdollisesti viivastyttavaksi tekijaksi hankintatoimi
nimesi sen, ettd asiakkaan osaluettelossa mainitsemat komponentit eivat ole enaa
valttamatta aktiivisia ja saatavissa normaalista hankintakanavasta. Hinnoittelu- ja
esisarjavalmistusvaiheessa komponenttia on voinut olla saatavissa pienempia
maaria, mutta ei endad valttdmattd sarjatuotannon edellyttdmia maaria.
Komponentteja, joiden valmistus on kokonaan lopetettu, kutsutaan LTB-nimikkeiksi
(Eng. Last Time Buy). Haastatteluissa toivottiin ettd yrityksen komponentti-insindorit
voisivat tarkistaa asiakkaan toimittamat osaluettelot mahdollisten LTB-komponenttien
esiin nostamiseksi. Tallaisille komponenteille tulisi 16ytdd yhdessa asiakkaan kanssa
vaihtoehtoja. Hyvéaksyttyja ja testattuja vaihtoehtoja (Eng. Second Source)
hankittaville nimikkeille tulisi haastattelujen perusteella olla myds muille kuin LTB-
komponenteille saatavuuden turvaamiseksi jatkossa.
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5.4.1 Toimittajasopimusten solminta, tilaustavasta paattaminen ja nimikkeen lisays

jatkotilaukselle

Hankintatoimi kayttda apuna tilaus-toimitusprosessien siirrossa hinnoitteluvaiheessa
luotua hinnoiteltua osaluetteloa. Toimittajien valinta on tehty paasaantdisesti jo
tuossa vaiheessa ja sopimukset tullaan solmimaan tuolloin valikoitujen toimittajien
kanssa. Hankintatoimen tavoitteena tilaus-toimitusprosessien siirron aikana on solmia
sopimukset toimittajien kanssa niin, etta asiakkaalle tarjottuun
kokonaismateriaalihintaan p&aastdan. Haastatteluissa hankintatoimi nimesi yhdeksi
ongelmaksi tilaus-toimitusprosessien siirtovaiheessa sen, ettd aikaa alkuperaisesta
tuotteen hinnoitteluprosessista on voinut kulua useita kuukausia asiakkaan
aikatauluista johtuen ja toimittajilta saatu tieto ei siten valttdmatta ole enaa kaikilta

osin ajantasaista.

Kun hankintatoimi lahtee solmimaan toimittajan kanssa sopimusta tarjotusta koodista,
joudutaan tarkastamaan ettd tarjottu hinta ja muut ehdot ovat edelleen voimassa.
Sopimus toimittajan kanssa solmitaan s@hkdpostilla ilmoittamalla toimittajalle mitka
kaikki tarjouksen rivit on hyvaksytty toimitettaviksi heilta. Yrityksella on kaikkien sen
globaalien toimittajien kanssa solmitut raamisopimukset (Eng. lyh. GPA, Global Price
Agreement) ja tatd tdydentdva logistiikkasopimumus (Eng. lyh. LA, Logistic
Agreement). Paikallisten pienempien toimittajien kanssa yritykselld ei ole erikseen
solmittuja allekirjoitettuja vuosisopimuksia. Toimittajien kanssa solmitaan aina
salassapitosopimus (Eng. Iyh. NDA, Non-Disclosure Agreement). Paikallisten
toimittajien kanssa sopimuksen katsotaan syntyneeksi tarjouskyselyn ja siihen

annetun tarjouksen kautta.

Toimittajan kanssa sovitaan myds komponentin tilaustavasta jolloin vaihtoehtoina
ovat kotiinkutsu tai toimitusajalla tilausta vastaan toimittaminen. Kotiinkutsun piirissa
olevaa komponenttia voidaan tilata toimittajalta ennusteen mukaisesti 1-2 viikon
toimitusajalla. Toinen edellytys kotienkutsuttaville komponenteille on, ettd ne ovat
Yritys X Oy:ssa kaytdssa useammalla asiakkuudella. Toimitusajalla tilattavia
komponentteja voidaan saada toimittajalta nimikkeesta riippuen myds suhteellisen
lyhyellda toimitusajalla. Pisin mahdollinen toimitusaika ostettavalle nimikkeelle on
tehdastoimitusaika, joka voi olla 80 - 180 tydpéivaa nimikkeesta riippuen.

Yritys X Oy tekee tilaukset toimittajille s&hkopostin litteend tai suoraan
tuotannonohjausjarjestelmasta EDI:ll& (Eng. Electronical Data Interface) sovitusti
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kerran viikossa tai aiemmin mainitulla kotiinkutsulla. Tilausvahvistukset tulevat
toimittajita sahkdpostin litteina  ja nama  tallennetaan  yrityksessa
tuotannonohjausjarjestelmaan joko manuaalisesti tai Excelin avulla sisdan luku
toiminnon  kautta.  Yritys toimittaa  viikoittain  ostoennusteet  toimittajille
tuotannonohjausjarjestelmasta tai EDI:n kautta. Tuotannonohjausjarjestelman kautta
ennusteet lahetetddn suurimmille toimittajille yhdella kertaa kerran viikossa
perjantaisin. Tuotannonohjausjarjestelmadan rajataan toimittajat joille ennuste
halutaan lahettda ja kaikille valituille toimittajille lahetetdan ennuste kootusti yhdella
kertaa. Yritys X Oy suorittaa ostotilaukset keskitetysti kerran viikossa tiistaisin.
Ostoajot, joiden perusteella tilaukset ja ennusteet toimittajille muodostuvat ajetaan
tuotannonohjausjarjestelmassd maanantain ja tiistain valisend yb6na perustuen

materiaalitarvelaskentaan.

Kun toimittajan kanssa on sovittu ylld mainituista seikoista, voidaan ostettava nimike
lisata Yritys X Oy:n tuotannonohjausjarjestelméaén toimittajakohtaisen jatkotilauksen
alle. Jatkotilaukset on jaoteltu paitsi toimittajan, niin my6s tilaustavan ja
kuljetuskalenterin mukaisesti. Lisaksi jatkotilaus nimetdén siitd vastaavan ostajan
mukaan. Kun komponentti on lisatty oston jatkotilauksen alle, se tilautuu jatkossa
tuotannonohjausjarjestelméastad viikoittain tarveprofiilin  mukaisesti ja ennusteet
komponentin tulevista tarpeista l&hetetddn asiakkaalle s&anndllisesti. Tama
ostettavien nimikkeiden tila on tilaus-toimitusprosessien siirron paamaarana

tuotantoonsiirtoprojektin aikana.

Mikali tuotantoonsiirron aloitusaikataulu on niin tiukka, ettei toimittajan tarjoama
toimitusaika ostettavalle nimikkeelle tahan riit4, voi ostaja joutua hankkimaan aluksi
komponentteja toiselta toimittajalta lyhyemmallda toimitusajalla. Téllaiset lyhyella
toimitusajalla tehdyt kertaostot ovat hinnaltaan normaalia toimitusaikaa kallimpia.
Projektipaéllikkd hyvaksyy erikseen kallimmalla kappalehinnalla tehdyt ostot.
Tallaisessa tilanteessa tuotantoonsiirron alkuvaiheessa ei valttamatta paasta
asiakkaalle tarjottuun materiaalihintaan. Hetkellisesti korkeampi materiaalihinta
nostaa talléin tuotteen muuttuvia kustannuksia ja tdma pienentaa yrityksen tuotteesta
saamaa katetta. Mikali muuttunut hinta on oleellisesti tarjottua korkeampi ja
aikataulumuutos johtuu asiakkaan tekemasta paatbksestd, voidaan hintaerotukselle
hakea korvausta asiakkaalta. P&atdksen erotuksen laskutuksesta asiakkaalta tekee
projektipaallikko.
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5.4.2 Ostettavien nimikkeiden ABC- luokittelu, tilauserdkoon ja tilauspisteen

maarittely

Yrityksessd kaytetddn hankittaville nimikkeille ABC-luokittelua. ABC-luokitellut
nimikkeet on tallennettu yrityksen tuotannonohjausjarjestelmaan toimittajakohtaisten
jatkotilausten alle. ABC-luokittelusta paéatetdan toimittajakohtaisen jatkotilauksen
otsikkotiedoissa. ABC-analyysiajo tehdaan tuotannonohjausjarjestelméassa
automaattisesti viikoittain hankittavien nimikkeiden menneen ostomaaran ja tulevan
tarvemaaran perusteella. Yrityksen ABC-luokittelussa kéaytetyt rajat on esitetty
taulukossa 5. ABC-luokitteluajon tarkasteluajanjakso on 180 ty6paivaa taaksepain ja
180 tydpaivaa eteenpdin tarkasteluhetkestd. Ne ostettavat nimikkeet, jotka
muodostavat 70 % hankittavien ABC-luokiteltujen nimikkeiden kokonaismaarasta
kuuluvat A-luokkaan, 15 % hankittavien nimikkeiden kokonaismaarasta kuuluvat B-
luokkaan, 8 % C-luokkaan, 3 % D-luokkaan ja loput 4% E-luokkaan.

TAULUKKO 5. Hankittavien nimikkeiden ABC-luokittelun rajat (Yritys X Oy:n
tuotannonohjausjarjestelma, 2013)

% % % % %
ABC-luokka A B C D E
Prosentti 70 15 8 3 4

ABC-analyysin avulla luokiteltujen nimikkeiden optimitilauserakoot maaritellaén Yritys
X Oy:n tuotannonohjausjarjestelmassd Wilsonin-kaavan avulla. Ostoeran
kustannusten on katsottu olevan korkeampia nimikkeilld, jotka kuuluvat luokkiin D tai
E. Varastokustannusprosentti on puolestaan korkeampi A ja B nimikkeilld, joita
ostetaan ja varastoidaan maarallisesti eniten. ABC-analyysin ja Wilsonin-kaavan
liséksi optimitilauserakokoon yrityksessa vaikuttavat ostettavan nimikkeen toimittajan
kanssa sovitut pakkaus- ja tilauserakoko, jotka tuotannonohjausjarjestelma huomioi
laskiessaan tilauseran suuruutta.

Optimitilauserakoko ABC-analysoidulle nimikkeelle Yritys X Oy:n
tuotannonohjausjarjestelmassé lasketaan kaavalla, joka mukailee opinnaytetydn
teoriaosuudessa kappaleessa 4.2.6 esitettyd Wilsonin-kaavaa. Alla on koodin
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muodossa E-luokkaan kuuluvan komponentin Wilsonin-kaava maérittely yrityksen

tuotannonohjausjarjestelmassa.

sqrt((Demand(60)*4*2*50)/([PRICE]*12))/[PACKSIZE])*[PACKSIZE]

(Yritys X Oy:n tuotannonohjausjarjestelma, 2013)

Kun ylld koodin muodossa oleva kaava kirjoitetaan auki saadaan siitd seuraavan

kaava,

= [ ((60pv tarve x 4 x 2 x Ostoeran kustannus(X) ) / pakkauskoko ) x pakkauskoko

(Hinta/ kpl x Varastokustannusprosentti(X))

jossa otetaan nelidjuuri komponentin 60 tydpéivan tarpeen, luvun nelja, luvun kaksi ja
ostoeran kustannuksen (X) tulosta, joka on jaettu komponentin kappalehinnan ja
varastokustannusprosentin  (X) tulolla ja jaettu komponentin pakkauskoolla.
Nelidjuuren jalkeen saatu arvo kerrotaan komponentin pakkauskoolla. Kaavassa
mainitun muuttujan (X) arvo saadaan komponentin méaaritellyn ABC-luokan
mukaisesti ostoeran kustannukselle ja varastokustannusprosentille alla olevan
taulukon 6 mukaisesti. Ostettavan nimikkeen pakkauskoko on toimittajan ilmoittama
tieto ja tama on tallennettu ostettavan nimikkeen tietoihin

tuotannonohjausjarjestelmaan.
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TAULUKKO 6. ABC-luokan mukaiset ostoerdan kustannukset (EUR) ja
varastokustannusprosentit optimaalisen tilauseran maarittelemiseksi (Yritys X Oy:n
tuotannonohjausjarjestelma, 2013)

ABC-luokka  Ostoerén Varastokustannus-
kustannus, EUR  prosentti
A 30 25
B 30 25
C 30 24
D 40 18
E 50 12

Tuotannonohjausjarjestelma@ vertaa seuraavaksi edelld mainitulla Wilsonin-kaavalla
laskettua optimitilauserédkokoa materiaalitarvelaskennan kautta saatuun tietoon 240
tybpaivan tarpeesta kyseiselle nimikkeelle. Mikéli Wilsonin-kaava antaa tulokseksi vyl

240 tydpaivan tarpeen nimikkeelle, maaritelladn ostoera seuraavan kaavan avulla.

Optimitilauserékoko = 240pv tarve X pakkauskoko
pakkauskoko

Tuotannonohjausjarjestelma pyéristdd seka Wilsonin-kaavalla, ettd 240 tydpaivan
tarvetta kayttavan optimitilauserdkoon kaavalla saadut arvot yléspéin seuraavaan
tayteen pakkauskokoon. Yritys X Oy:n tuotannonohjausjarjestelma kayttda edella
esitettyja  laskentakaavoja kaikkien niiden nimikkeiden optimitilauserakoon
laskentaan, joiden on maaritelty kayttdvan Wilsonin-kaavaa laskennassa.

Hankittava nimike voidaan tuotannonohjausjarjestelméssa nimetd myods kuuluvaksi
suoraan esimerkiksi luokkaan A. Nimikkeelle ei ole talldin mé&aritelty laskentaa
Wilsonin-kaavan avulla. Talléin tuotannonohjausjarjestelma kayttéda taulukossa 7 alla
esitettyjd yhdistelypaivia ja euroma&ardisia minimi ja maksimi ostorajoja
tilauserédkokoa maéritellessdan. Esimerkiksi luokkaan A kuuluvan nimikkeen
ostotarpeiden yhdistelyjakso tuotannonohjausjérjestelmassa on 40 tydpaivaa, ja
minimikustannus hankittavasta erastd on 150 euroa ja maksimikustannus 20.000
euroa. Tarpeiden yhdistelyjakso tarkoittaa, ettd esimerkkind olevan A-nimikkeen
kohdalla tuotannonohjausjarjestelma laskee yhteen kyseiselle nimikkeelle 40
tybpaivan tarpeet ja ehdottaa ostajaa tilaamaan taté vastaavan maaran hankittavaa
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nimiketta toimittajalta. Tuotannonohjausjarjestelma pyoristaa maaran
pakkauserdkoon mukaisesti. Mikéli hankittavan ostoerdn suuruus ei ylita
euromaaraistd minimirajaa, niin tuotannonohjausjarjestelma kasvattaa ostoeraa

pakkauserakoon mukaisesti yléspain.

TAULUKKO 7. Hankittavien nimikkeiden tarpeiden yhdistelyajat ja euromaaraiset
ostorajat (Yritys X Oy:n tuotannonohjausjarjestelma, 2013)

Yhdistelypaivia Ostorajat EUR
Luokka Minimi Maksimi Minimi Maksimi
A 0 40 150 20000
B 0 60 150 20000
C 0 50 100 20000
D 0 100 50 20000
E 0 120 50 10000

Komponenttien tilauspiste = maaritelladn tuotannonohjausjarjestelman  kautta
tarveprofiilin  mukaan. Tarveprofiili ottaa huomioon komponentin toimitusajan
toimitusehdon mukaisesti. Jatkotilauksen otsikolle on tallennettu toimittajan kanssa
sovittu toimitusehto, joka yhdessa toimittajan viikkotoimituspéivan kanssa muodostaa
komponentin kuljetuskalenterin. Uudelle jatkotilaukselle ostajan on laskettava
kuljetuskalenteri ja otettava tassd yhteydessd huomioon ostettavan nimikkeen
toimitusehto ja toimittajan viikkotoimituspaivd. Komponentin toimitusaika (aika
tilauksen lahetyksesta toimittajalle toimittajan toimitukseen) ja jatkotilausotsikolla
maaritelty kuljetuskalenteri muodostavat yhdessd komponentin minimiennakon.
Minimiennakko tarkoittaa aikaa yrityksen tekemastd tilauksesta toimittajalle
komponentin toimitukseen joko toimittajalta (toimitusehtolauseke FCA) tai yritykseen
(toimitusehtolauseke DDU). Hankittavan nimikkeen kiintedjakso, jonka p&ahan uusi
tilaus tai ennustepositio muodostuu, voidaan laskea seuraavalla kaavalla,

Kiintedjakso = Minimiennakko + Kuljetusaika + Kuljetuspaivien vélinen ero
tyépaivissa

jossa minimiennakkoon lisatddn Kkujetusaika ja kuljetuspaivien valinen ero
tyopaivissa. Kaavassa kuljetuspdivien valinen ero tarkoittaa tyépaivia tilaushetkesta
seuraan tilaushetkeen. Koska Yritys X Oy:ssd kaytetdan kiinteadn tilausvalin
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menetelmaa ja ostotilaukset tehddan aina tiistaisin, on kuljetuspéivien valinen ero

tyépaivissa 4, kuluvan viikon keskiviikosta seuraavan viikon maanantaihin.

Haastatteluissa ilmeni, ettd mikéli kuljetuskalenteri on laskettu vaarin, komponentti
tilautuu vaaraan ajankohtaan, joka voi aiheuttaa puutteen tuotantoon tai komponentin
tilautumisen liilan aikaisin, joka nostaa varastonarvoa. Yritys on lisédnnyt
tuotannonohjausjarjestelmaan  yhden lisdpdivan  hankintaennakkoa tavaran
vastaanottoa varten ja toisen paivdn hankintaennakkoa aloitettavalle tydlle.
Komponentin kiinted jakso eli kokonaishankinta-aika muodostuu taten komponentin
minimiennakosta, kuljetusajasta, kuljetuspaivien valisestd erosta tydpaivissa seka
hankintaennakosta, jonka paahan komponentti tilautuu
tuotannonohjausjarjestelmasta viikoittain suoritettavien ostoajojen jalkeen.

5.4.3 Varmuusvarasto ja kaupintavarasto

Komponentin ~ varmuusvarastoista ei  haastattelujen  perusteella  tilaus-
toimitusprosessien siirtovaiheessa vield sovita, koska tuotteen sarjatuotanto on vasta
aloitusvaiheessa ja tarvemadriin voi tulla muutoksia. Mikéli komponentti kuitenkin on
kriittinen tuotteelle, voi asiakas vaatia tietyn nimikkeen varmuusvarastointia joko
toimittajalle tai Yritys X Oy:n tiloihin. Tall6in asiakas maksaa korkoa varastoitavan
nimikkeen sailyttamisesta tai varmuusvarasto otetaan huomioon suoraan myytavan

tuotteen hinnassa.

Yritys X Oy:n tiloissa on muutamilla komponenttien toimittajilla erillisia toimittajien
omistamia kaupintavarastoja. Varastohenkil6t siirtdvat materiaalia toimittajien
kaupintavarastoista yrityksen oman varaston puolelle tuotannonohjausjarjestelman
ehdottamien siirtopyyntéjen mukaisesti, jotka muodostuvat komponentin tarveprofiilin
perusteella. Materiaalia siirretddn kaupintavarastosta pakkauskoon kerrannaisina.
Toimittaja tdydentdd kaupintavarastoa saamansa ennusteen mukaisesti ja laskuttaa
yritystd tapahtuneen kaytén perusteella. Komponenttien kaupintavarastoinnista
sopiminen ei tilaus-toimitusprosessien siirron yhteydessa ole haastattelujen
perusteella hankintatoimen suorittamien tehtdvien joukossa. Mikéli joku nimike
tuotteen rakenteella on jo ennestdén kaupintavarastointisopimuksen alla, niin tata
voidaan kayttdd. Kaupintavarastoon lisattavien nimikkeiden valintaprosessi
suoritetaan yrityksessa erillisend prosessina yhteistydssa toimittajan kanssa.
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5.5 Valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessimallin (MPQ) kuvaus

Kuvaan seuraavaksi havainnoinnin kohteena opinndytety0ssa kaytettyd Yritys X
Oy:ssa kevaalla 2012 kaynnistettya valmistustoiminnan
kelpoisuustarkistusprosessimallin kayttéonottoprojektia  (Eng. lyh. MPQ,
Manufacturing Process Qualification). Valitsin td&méan projektin havainnoinnin
kohteeksi, koska MPQ-prosessimallin kayttédnotolla odotettiin olevan vaikutusta
tuotantoonsiirtoprojekteihin ja sitd kautta myds tilaus-toimitusprosessien siirtoon
naissa projekteissa. Kelpoisuustarkistusprosessin tavoitteena on kayda lavitse kaikki
piensarjavalmistuksesta sarjatuotantoon siirtyvan tuotteen valmistusprosessit, niihin
liittyvat dokumentit, tybohjeet, laitteet, ohjelmat, resurssit, asiakasennuste, tuotannon
tilantarve  ja materiaalien tilanne. Aiemmin yrityksessd  vastaavat
tuotantoonsiirtoprojektit tapahtuivat valmistuskatselmuksen kautta (Eng. lyh. MR,
Manufacturing  Review). Valmistuskatselmuksessa  kaytiin  lavitse  osittain
samankaltaiset seikat kuin uudessa kayttodn otetussa prosessimallissa. Uuden mallin
tarkistuslomakepohja on kuitenkin aiempaa yksityiskohtaisempi valmistustoiminnan
prosessien osalta ja mallin tarkoituksena on nimeta tuotantoonsiirtoprojektille oma
vastuullinen projektiryhma. Aiempi tuotantoonsiirtomalli lepdsi enemman pelkastaan
projektipdallikon harteilla. Hankintatoimen suorittamien tilaus-toimitusprosessien

siirron osalta prosessimallit eivat eroa toisistaan.

Kéayttddnotettavaa valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessimallia varten oli
olemassa valmis yrityksen globaalisti kayttdama Word-muotoinen lomakepohja, jota
muokattiin projektin aluksi Yritys X Oy:n tarpeisiin sopivaksi. Taman liséksi kaytiin
lavitse ja suunniteltin prosessimallin vaatima organisoituminen ja tiedonkulku
prosessin aikana. Opinnaytetyén kuviossa 9 alla on kuvattu vuokaavion avulla kuinka
valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessin tulisi edetd. Kaaviossa on esitetty
prosessin eri vaiheiden tehtavat ja kuhunkin vaiheeseen liittyvat toimijat.
Vuokaaviosta ilmenee mitd tyOvaiheita taytyy kayda Ilavitse ennen kuin
hankintaorganisaatio paasee tekemaan tilaus-toimitusprosessin vaatimia tehtavia.
Vuokaavion liséksi luotiin erillinen Excel-muotoinen taulukko, johon kirjataan kaikki
yrityksessa kaynnissd olevat kelpoisuustarkistusprosessissa olevat projekiit.
Kelpoisuustarkistus aineistoa varten yrityksen verkkolevylle luotiin  sovittu
tallennuspaikka, jonne tallennetaan erillisiin kansioihin keskeneraiset ja hyvaksytysti
loppuunviedyt projektit.
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Asiakkaan hyvéksytyn protoraportin ja
Projektipaallikko hyvéksyma »| tarjouksen jalkeen. Projektipaallikko
hintatarjous kdynnistaa MPQ -prosessin ja

MPQ-tiimi

MPQ-prosessin kulku

MPQ -prosessi kaynnistyy

valmistelee MPQ -kaavakkeen.

'

MPQ-tiimi kokoontuu kunnes

Tiimin jasenet nimetadn asiakkuuden prosessikaavakkeen avoimiin
mukaan. Tiimiin kuuluu projekti paallikko, kohtiin on saatu vastaukset ja
protokoordinaattori, tekinen henkild, ostaja, kaavake on hyvksytty ja
asiakaspalvelusihteeri ja tiiminvetaja. allekirjoitettu. Tuote hyvaksytaan

tuotantoon MPQ -prosessin kautta.

MPQ -kaavakkeen avoimiin kohtiin sovitaan
vastuu - henkil6ét ja tavoite aikataulu. MPQ-
kaavake lahetetdan routing -toiminnolla.

l Koulutetaan

Valmistuspalvelut Tiiminvetdja/ tukihenkilot henkildstd,
Tuotanto tarkistavat ty6 kalut, jigit ja ——Pp{ tarkistettaan E

tyoohjeet. resurssit ja

tuotannon
l tilantarve
Dokumentointi Uusi tuotantoversi o Tuotannonohjauksen
Tuotannonsuunnittelu perustetaan P parametrit
tuotannonohjausjarjest tarkistetaan.
elmaan.
l Ostaja solmii
Hankintatoimi toimittajasopimukset,
Myynti Asiakaspalvelusihteeri siirtaa paivittéaa hankinnan
tilaukset ja ennusteet uudelle ——P parametrit, lisdad nimikkeet
tuotantoveriolle jatkotilaukselle ja tekee
tuotannonohjausjarjestelmassa. ensimmaiset tilaukset.

KUVIO 9. Valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessimallin kuvaus (Yritys X
Oy:n projektiaineisto 2012)

Valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessi kaynnistyy asiakkaan hyvaksyman
hintatarjouksen perusteella. Projektipaallikkd kaynnistaa
kelpoisuustarkistusmenettelyn kutsumalla projektirynman jasenet ensimmaiseen
yhteiseen projektipalaveriin. Tah&n palaverin mennessa projektipdallikkd on
esitayttanyt kelpoisuustarkistuskaavakkeen. Kaavake kaydaan ensimmaisessa
projektipalaverissa yhdessa lavitse ja avoimiin kohtiin haetaan vastuulliset henkil6t ja
maaritelladn  tavoiteaikataulu. Palaverin  jalkeen projektipddllikkd lahettaa
kelpoisuustarkistuskaavakkeen Wordin routing-toiminnolla sahkdpostitse henkildille,
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joilta odotetaan vastauksia avoimiin kohtiin. Taméan jalkeen jokainen viestiketjussa
oleva henkild tarkistaa omalla vastuullaan olevat tarkastettavat prosessien osat,
kuittaa kaavakkeen ja poikkeamat kun tehtdva on suoritettu ja lahettdd seuraavalle
jasenelle viestiketjussa. Projektipaallikkd voi sdhkdpostinsa avulla seurata tehtavien

etenemista. Samaan aikaan kun projektipaallikkd lahettaa
kelpoisuustarkistuskaavakkeen routing-kierrokselle, han tekee myds
insind6érimuutosilmoituksen (Eng. Iyh. ECO, Engineering Change Order)

tuotannonohjausjarjestelmaan tuotantoversion luomiseksi tuotteelle. Dokumentoija
vastaanottaa ilmoituksen ja luo tuotannonohjausjarjestelmaan
kelpoisuustarkistusprosessin alaiselle tuotteelle uuden version, joka on tuotteen
tuotantoversio. Dokumentoija tallentaa tuotantoversion tydvaiheiden tavoite ty6ajoiksi
hinnoittelussa tarjotut tyfajat. Tydaikatiedon dokumentoija saa projektipaallikélta.
Dokumentoija lahettad insind6rimuutosilmoituksen tiedoksi asiakaspalvelusihteerille,
valmistustimin ~ vetdjélle = sekd tuotannon  prosessin  omistajille  seka
tuotannonsuunnitteluun. Saatuaan insin6érimuutosilmoituksen asiakaspalvelusihteeri
siirtdd tuotteen asiakasennusteet tuotannonohjausjarjestelmdssa uudelle tuote-
versiolle. Tiedon ennusteen ajoituksesta ja mahdollisesti siirtyvistd myyntitilauksista
uudelle  versiolle antaa projektipddllikké.  Tuotannonsuunnittelu  paivittéa
tuotannonohjausjarjestelmaan  tuotteen  aihiokoon, minimi ja  maksimi
valmistuserakoot, yhdistelyjakson ja erien vélipaivat tarpeen mukaisesti. Taman
jalkeen tuotannonohjausjarjestelmassa on asiakkaan tarpeen ja yrityksen tuotannon
lApimenon huomioima tarve, jonka perusteella hankintatoimi voi aloittaa tilaus-

toimitusprosessien siirtdmisen sarjatuotannon vaatimaan tilaan.

Tuotannonsiirrossa kelpoisuustarkistusprosessimallia kayttaen tapahtuu
samanaikaisesti toimenpiteitd tuotannossa tuotannonprosessien siirtdmiseksi ja
asiakaspalvelussa ja hankintatoimessa tilaus-toimitusprosessien siirtdmiseksi.
Prosessien siirtoa tulisi seurata paitsi routingin etenemisesta, niin  myds
saanndllisissa projektiryhméan palavereissa. Projektipaallikén vastuulla on kutsua
palaveri koolle ja palaverikaytannodista ja aikataulusta tulee sopia heti projektin
alussa. Kelpoisuustarkistusprosessi on viety hyvéksytysti lavitse kun vastaanottavan
valmistustiimin tiiminvastaava ja laatupdallikkdé tai valmistuspadallikké allekirjoittaa
kelpoisuustarkistuskaavakkeen.
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5.6 Havainnot valmistustoiminnan kelpoisuustarkistus projektista

Valmistustoiminnan kelpoisuustarkistuksen prosessimalli otettiin yrityksessa kayttdén
kevadlla 2012 ja samaan aikaan luovuttin aiemman prosessimallin kaytosta.
Valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessin projektimaisen tydskentelymallin ja
ohjauksen projektien organisoitumiseen toivottiin tuovan tuotantoonsiirtoprojekteihin
sujuvuutta ja parantavan tiedonkulkua. Ensimmaisten tuotantoonsiirtoprojektien
kaynnistdminen uutta kelpoisuustarkistusmallia kayttaen venyi kesalomakauden ylitse
vuonna 2012 ja uutta mallia kayttavia projekteja paastiin toteuttamaan kaytannéssa
syksylla samana vuonna. Ensimmaiset kommentit projektipaallikéilta uuteen
prosessimalliin littyen olivat, ettd he kokivat tyékuormansa lisdantyneen uuden mallin
kayttdonoton myoétd. Uuden prosessimallin dokumenttipohjassa on havainnoitavia
kohtia aiempaa mallia enemman. Vastuun jakaminen prosessimallin tehtavista ja
eteenpain viennistd muille projektiryhman jasenille ei mallin kayttédnottovaiheessa
toiminut. Taman vuoksi projektipdallikét kokivat uuden mallin vievan enemman
heidan tydaikaansa aiempaan malliin verrattuna. Syy vastuun jakamisen ongelmaan
oli, ettei tuotantoonsiirtoprojekteja oltu yrityksessa aiemmin organisoitu ja vastuutettu
laajemmin. Tasta johtuen projektipaallikét kokivat, ettd heidan vastuunkantajina
projekteista taytyy suorittaa kaikki tarvittavat tarkistukset henkilékohtaisesti.

Tuotantoonsiirron vastuualueiden hahmottamisen helpottamiseksi prosessimallin
lomakepohjaa muokattiin niin, ettd eri toimijoiden vastuualueet sijoitettin omien
alaotsikoiden alle. Taman liséksi sovittiin, ettd lomakepohjan jakelu vastuullisille
henkilille suoritetaan jatkossa MS-Officen Wordin routing-toiminnon kautta
sahkdpostilla. Routing-toiminnon avulla lomakepohjan ensimmainen |ahettdja voi
maaritella ketka kaikki henkilét ovat sédhkdpostin jakelulistalla ja missa jarjestyksessa
lomakkeen tulee jakelussa kulkea eteenpain. Henkild joka saa séhkdpostin routing-
toiminnon kautta lomakepohjan, tulee suorittaa hanelle lomakkeella méaaritellyt
tarkistukset. Tarkistuksien jalkeen han lahettdd kuittaamansa lomakkeen routingin
avulla eteenpdin seuraavalle henkildlle sahkodpostilla. Lomakkeen alun perin
lahettanyt projektipéallikké voi seurata avoimien asioiden hoitoa routingin avulla ja
nédkee mikali tehtdvien suorittaminen pysahtyy johonkin vaiheeseen. Kun
lomakepohja on kiertanyt routing-toiminnon avulla kaikkien vastuullisten henkiléiden
kautta, voidaan kokoontua seuraavaan yhteiseen projektin seurantapalaveriin
havainnoimaan projektin sen hetkinen tilanne ja jatkaa tai paattaa projekti.
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Osa tuotantoonsiirtoprojekteihin  osallistuneista henkildistd koki havaintojen
perusteella ettd uusi tyéskentelymalli, jossa projektiryhma kokoontui saanndllisesti
palaveriin projektin tilan havainnoimiseksi, oli lian aikaa vieva. Osa henkilGista
puolestaan koki, ettd heiddn saamansa tieto meneillddn olevasta projektista oli
kelpoisuustarkistusmallin  kayttédnoton jalkeen lisdantynyt ja he olivat voineet
hyddyntdd saatua tietoa omissa tehtavissdan ja samalla jakaa tietoa omaan osa-
alueeseensa liittyen muille projektin jasenille. Koska uuden prosessimallin
kayttbonotosta saatu palaute oli ristiritaista, se katsottin normaaliksi
muutosvastarinnaksi uutta tydskentelymallia kohtaan. Sellaisetkin henkilét, jotka
kritisoivat uutta prosessimallia mydnsivat, ettd aiempi malli toteuttaa

tuotantoonsiirtoprojekteja vaati kehittdmista, eivatka he ole olleet siihen tyytyvaisia.

Esiintyneestd  kritiikistd huolimatta valmistustoiminnan kelpoisuustarkistuksen
prosessimalli koettiin Yritys X Oy:ssa tarpeelliseksi ja tydkalun kayttéa halutaan
jatkaa ja kehittdd edelleen. Tuotantoonsiirtoprojektien l&pivientiin kaivattiin yhtenaisia
tyétapoja, jarjestelmallisyyttd ja aikataulutusta, ja uusi kayttéénotettu prosessimalli
tukee naitd seikkoja, mikali mallia aktiivisesti kaytetddn. Opinndytetydn
teoriaosuudessa kuvatut tiedonmuodostumien ja -kulku sekd vuorovaikutus ryhmassé
paasevat paremmin toteutumaan kelpoisuustarkistus projektin aikana kuin ilman
projektimaista tuotantoonsiirtoa.
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6 KEHITYSEHDOTUKSET JA JOHTOPAATOKSET

Yritys X Oy:ssa toteuttamaani opinnaytetyéhdn liittyen tilaus-toimitusprosessien
siirron kehittdmiseen tuotantoonsiirtoprojekteissa perusteella voidaan todeta, etta
yrityksessa on tarvetta tuotantoonsiirtoprojektien lapiviennin yhdenmukaistamiselle.
Yrityksen tédman hetkinen tapa suorittaa tuotantoonsiirtoprojekteja eri tavoin
projektipdallikosta riippuen, vaikeutti projektiryhmalaisten tydsketelyd osana
projekteja. Yhtenevasti suoritetut tuotantoonsiirtoprojektit lisddvat projektien
ennakoitavuutta ja sitd kautta helpottavat niihin osallistuvien henkildiden tyékuorman
suunnittelua. Rajalliset resurssit niin hankintatoimessa kuin projektipaéllikéidenkin
osalta nousivat tyén perusteella suurimmaksi ongelmaksi tuotantoonsiirtoprojekteihin
littyen. Rajallisia resursseja voitaisiin  hyddyntdd tehokkaammin, mikali
tuotantoonsiirtoprojektin  alussa organisoiduttaisiin, jaettaisiin vastuualueet ja
aikataulu siirtoprojektin lapiviemiseksi laadittaisiin yhdessa projektiryhman kesken
huomioimalla tilaus-toimitusprosessien siirron vaatima tybaika tuoterakenteen
rivimaaran perusteella. Tuotantoonsiirtoprojektien ja yrityksen organisaation, joka
luovuttaa resurssit  tuotantoonsiirtoprojektien — kayttéén, valilla  tarvittaisiin
sdanndllisempdd kommunikointia tai ohjausryhm&a projekteille. Haastattelujen
perusteella muodostui kasitys, ettd tuotantoonsiirtoprojekteille ei ollut méaaritelty
yrityksessa ohjausryhmaa ja siten sekd projektien tavoitteiden ettd aikataulun
maarittely jai yksin projektipaallikdille. Ohjausryhméan puuttumisen vuoksi yritykselta
puuttui kokonaisndkemys kdynnissa olevista tuotantoonsiirtoprojekteista ja niiden
vaatimista resursseista. Huomioimalla realistisesti kaikkien projektiin osallistuvien
henkildiden osa-alueiden vaatima tydaika saadaan projektille luotua aikataulu, joka
palvelee seka yritysta itsedan ettd myos asiakasta.

6.1 Tilaus-toimitusprosessit

Tilaus-toimitusprosessien siirron onnistumisen edellytyksena
tuotantoonsiirtoprojektissa on, ettd hankintatoimen suorittamille tehtaville,
komponenttien toimitusaika mukaan lukien, on varattu riittdvasti aikaa. Apuna
tarvittavan tyémaéran ja tilaus-toimitusprosessien siirron aikataulun arvioinnissa
voitaisiin jatkossa kayttda siirrettdvan tuoterakenteen siséltdmien hankittavien
nimikkeiden rivimaarad. Lisaksi projektipdallikbn tulee projektin aikataulua
suunnitellessaan pyytad hankintatoimesta esimerkiksi kahdelta ostajalta tybaika-arvio
tilaus-toimitusprosessien siirrolle kyseiseen projektiin. Naiden kahden tybaika-arvion
perusteella projektipaallikké voi muodostaa kasityksen siitd kuinka paljon aikaa tilaus-



78

toimitusprosessien siirtoon vaaditaan. Mikali yrityksen tuotantoonsiirtoprojektit ja
niiden eteneminen dokumentoitaisiin, alkaisi projektipaallikdille kertyd myos
tallennettua historiatietoa siitd, kuinka kauan aikaa tilaus-toimitusprosessien siirtoon

on aiemmin tarvittu.

Hankintatoimen kustannukset tilaus-toimitusprosessien siirrossa
tuotantoonsiirtoprojektissa muodostuvat hankintatoimen suorittamien tehtavien
ty6ajasta. TyOaikaa joudutaan kayttdm&an enemman, mikali hankittavia nimikkeité
joudutaan hakemaan nopeammalla toimitusajalla hintatarjouksessa poikkeavista
hankintakanavista. Tuotteen hinnoittelussa on otettu huomioon hankittavien
nimikkeiden hinnat normaalien toimitusaikojen mukaisesti. Tilaus-toimitusprosessien
siirron aiheuttamat kokonaiskustannukset kasvavat, mikali hankittavia nimikkeita
joudutaan ostamaan nopeammalla toimitusajalla, jolloin kappalehinta tai
kuljetuskustannukset ovat korkeammat, tuotantoonsiirtoprojektin  aikataulun
turvaamiseksi. Haastatteluissa ilmeni, ettd tuotantoonsiirtoprojektien liian tiukka
aikataulu johtui ajoittain yrityksen omasta toiminnasta ja tiedon kulun ongelmista, eika
kustannuksia siten voitu osoittaa asiakkaalle. Tallaiset tilanteet tulisi pystya
ennaltaehkaisemaan projektien suunnitteluvaiheessa.

Jatkossa yrityksen tulisi pyrkia aktiivisesti vahentamaan hankittavien nimikkeiden
kokonaismaaraa hankintatoimen kustannusten pienentamiseksi. Uusien tuotteiden
nimikkeiden koodien avauksen yhteydessa voitaisiin tarkistaa, ettei yrityksella ole jo
kaytdssaan vastaavaa esimerkiksi toisen valmistajan koodia ja ehdottaa naita
hyvaksytyiksi tyypeiksi asiakkaalle. Asiakkaan hyvaksyntaprosessi koetaan usein
aikaa vievaksi ja tasta johtuen hankittavan nimikkeen hyvaksyntaprosessi asiakkaalle
voidaan jattaa kaynnistamétta. Jo valmistuksessa olevien vanhojen tuotteiden osalta
olisi yrityksessa harkittava projektia, jonka tavoitteena on hankittavien nimikkeiden ja
toimittajien maarén pienentdminen. Mikali yrityksessa ei ole aiemmin suoritettu
hankittavien nimikkeiden tyyppien vertailua, voi yrityksella olla kaytéssé rinnakkaisia
koodeja samoille nimikkeille.

Hankintatoimen kokonaiskustannuksia yrityksessd voidaan pienentdd paitsi
vahentamalld tilattavien rivien maaraa, niin myds kayttdamalld pienempad maaraa
toimittajia ja automatisoimalla tilausmenettelyja. Yrityksessa oli jo kaytéssa EDI-
tilausmenettely muutamien toimittajien kanssa, kaytettiin kotiinkutsutilauksia ja liséksi
oli perustettu toimittajien kaupintavarastoja yrityksen tiloihin. Kaikkien naiden
menetelmien kayttd pienentdd harkintatoimen kokonaiskustannuksia. Yrityksen tulisi
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I6ytaa ja ehdottaa asiakkaille aktiivisesti helpommin hankittavia komponenttityyppeja,
jotka saadaan sovittua toimittajan kanssa edella mainittujen
automaattistentilaustapojen piiriin. Tilaus-toimitusprosessien siirtovaiheessa tahan ei
ole enda valttamattd aikaa, vaan tama seikka olisi huomioitava jo
piensarjavalmistuksen tai hinnoittelun yhteydessd, jolloin tuotteen hankittavien
nimikkeiden vaihtoehtoisia toimittajia ja tyyppeja kartoitetaan. Asiakkaan
hyvaksyntaprosessien hitauden ei tulisi estdd yrityksen proaktiivista toimintaa
vaihtoehtoisten ja helpommin hankittavien komponenttityyppien I6ytamiseksi. Vaikka
hyvaksyntaprosessi olisikin aikaa vieva, niin pidemmalld aikavalilla tastd on
yritykselle kuitenkin rahallista etua resurssien kaytdn tehostuessa.

Toimittajasopimusten solminnassa yrityksessa voidaan hyddyntaa
hinnoitteluvaiheessa kerattya tietoa ja mikali tama tieto on riittdvan taydellista, niin se
helpottaa tilaus-toimitusprosessien siirtoa tuotantoonsiirtoprojekteissa. Tiedon
taydellisyydelld tarkoitan t&ssd vaiheessa riittdvan wuseita toimittaja- ja
tyyppivaihtoehtoja. Tdma seikka voidaan varmistaa jo tuotteen piensarjavalmistuksen
aikana asiakkaan ja yrityksen valiselld yhteisty6lla ennen kuin tuotetta ollaan
siirtdmassa sarjatuotantoon. Myds se, ettd hinnoittelusta ei ole kulunut kovin pitkaa
aikaa, nopeuttaa sopimusten solmintaa toimittajien kanssa, mutta tama aikavali ei ole

yrityksesté itsestdan johtuva seikka, vaan on riippuvainen asiakkaasta.

Tilaus-toimitusprosessien siirrolle tuotantoonsiirtoprojektin kautta varattu tybaika ei
valttdmatta takaa hankintatoimen suorittaman tyévaiheen aikataulun toteutumista
projektissa, vaan tadma on liséksi riippuvainen ostajan sen hetkisestd muusta
tybkuormasta. Tilaus-toimitusprosessien hairiéttdman siirron edellytyksena on, ettd
projektiin nimetty ostaja voi varata tuotantoonsiirtoprojektille tietyn maaran tyétunteja
viikosta ja jattda tuolloin normaalit rutiiniostot muiden henkildiden tehtaviksi. Henkil6t,
jotka yrityksessa suorittavat tilaus-toimitusprosessien siirron
tuotantoonsiirtoprojekteissa, ovat yrityksen kokeneimpia ostajia. Ostajilla on
vakiintunut ja toimiva tapa solmia toimittajasopimukset, sopia tilausmenettelyista ja
listé sovitut hankittavat nimikkeet tuotannonohjausjarjestelmassé jatkotilauksen alle
sekd maaritella kuljetuskalenterit. Tuotantoonsiirtoprojekteihin liittyva tilaus-
toimitusprosessiensiirto  vaatii  edelld  mainittuihin  osa-alueisiin  liittyvaa
erityisosaamista. Jotta ostajien tybkuormaa voitaisiin tasoittaa ja hankintatoimen
kokonaisresursseja kayttad tehokkaammin, olisi osaamista tilaus-toimitusprosessien
siirrosta tuotantoonsiirtoprojekieissa saatava jaettua laajemmalle joukolle ostajia.
Hankintatoimen suorittamien tydtehtdvien osittaminen esimerkiksi projektinositusta
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kayttden tuotantoonsiirtoprojektissa ja tehtavien jakaminen tatd kautta useamman
henkilén suoritettavaksi helpottaisi tuotantoonsiirto- projektin aikataulun hallintaa.
Tietotaidon lisddmiseksi yrityksessa tilaus-toimitusprosessien siirtoon liittyen
hankintatoimen tydvaiheista tuotantoonsiirtoprojekteissa voitaisiin luoda erillinen
tarkistuslista ja sitd tukevat tydohjeet. Naitd kayttden uusia henkilditd voidaan
jatkossa kouluttaa tilaus-toimitusprosessien siirtoon.

6.2 Projektityoskentely

Avoin tiedonkulku ja tiedon muodostuminen projektiryhman kesken tuotantoonsiirto-
projektin aikana edesauttavat projektin kulkua. Yritys X Oy:n projektipaallikdiden
toisistaan poikkeavat tavat suorittaa tuotantoonsiirtoprojekteja aiheuttavat talla
hetkelld ongelmia tiedonkulussa ja hankaloittavat projektiryhman jasenten
tydskentelyd. Projektiryhméan kesken, joka ei pida tuotantoonsiirtoprojektin aikana
yhteisid palavereita, ei pddse muodostumaan yhteistd hyvaksyttyd ja nevoteltua
tietoperustaa. Taméa hankaloittaa projektien lapivientid, koska projektissuunnitelma,
projektin aikataulu ja tavoite voivat jadda ryhmén jasenille osittain epaselviksi.
Yrityksessa kayttdonotettu valmistustoiminnan kelpoisuustarkastuksen prosessimalli
tukee tuotannonsiirtoprojektien yhdenmukaistamista. Yhdenmukainen tapa suorittaa
tuotantoonsiirtoprojekti helpottaa henkildiden toimimista projektissa ja he voivat silloin
paremmin jakaa oman osaamisensa ja tietonsa projektin kayttédn. Vakiintunut malli
siirtdd tuotteet piensarjavalmistuksesta sarjatuotantoon, tuo apua tiedonkulun ja
aikataulutuksen  ongelmiin.  Vastuutettu, aikataulutettu ja  dokumentoitu
tuotantoonsiirtoprojekti  tukee tilaus-toimitusprosessien  siirtoa  sarjatuotannon
vaatimaan tilaan ja parantaa prosessin hallittavuutta. Yritys tarvitsee lisaksi
kokonaisndkemyksen siitd, minkd verran silldA on tuotantoonsiirtoprojekteja
meneillddn ja kuinka paljon resursseja ndma sitovat. Tama edellyttdd jatkossa
systemaattisempaa yhteydenpitoa projektipaallikbiden ja resursseja myéntavan emo-

organisaation valilla.

Kuviossa 10 on kuvattu esimerkin avulla tuotantoonsirtoprojektin ositus Yritys X
Oy:ssé WBS-menetelmaa kayttden. Tilaus-toimitusprosessien osalta tehtavat on
ositettu kolmeen eri vaiheeseen, joita ovat kyselyjen lahettdminen toimittajille ja
taméan tehtavan alle kuuluvat tehtdvat komponenttien sopimustietojen ja parametrien
paivittdminen tuotannonohjausjarjestelmaan ja komponenttien tilaaminen. Tilaus-
toimitusprosessien ositusta kayttaen tehtavéat voidaan projektissa jakaa suoritettaviksi
eri henkildiden kesken. Ositusta voidaan kayttaa resurssoinnin liséksi apuna projektin
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suunniteluvaiheessa eri vaiheiden havainnoimiseen ja aikataulun laadintaan. WBS-
menetelman avulla voidaan havainnollistaa tehtavien suoritusjarjestysta projektissa
projektirynmélle.  Tilaus-toimitusprosessien kohdalla kyselyiden lahettdminen
toimittajille on tasolla 1.2.1 ja tata seuraavat tehtavat ovat alemmilla tasoilla 1.2.1.1 ja
1.2.1.2. Tama tarkoittaa sita, ettd alemmilla tasoilla olevat tehtévéat voidaan aloittaa
vasta kun ylemmalld tasolla oleva tehtdva 1.2.1 on suoritettu. Tehtavid voidaan

osituksen avulla jakaa edelleen pienempiin osiin tarpeen mukaan.

Projektit eivat yrityksessa ole niin laajoja, ettd tdma seikka yksin puoltaisi WBS-
menetelman  kayttéd. Menetelmdad voidaan  kuitenkin  kayttdd  apuna
yhdenmukaistettaessa projektitydskentelytapoja. Menetelmén avulla voidaan lisaksi
havainnollistaa projektien kulkua myds yrityksen ulkopuolisille henkildille, joille
halutaan kuvata yrityksen tapaa suorittaa tuotantoonsiirtoprojekteja.
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Valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessimallin kayttéa aiotaan yrityksessa
jatkaa ja kehittdd edelleen saadun kokemuksen perusteella. Microsoft Officen
routing-toiminnon  kayttéénoton toivotaan edesauttavan tuotantoonsiirtoprojektien
avoimien asioiden eteenpain vientid ja henkildiden vastuutusta avoimiin tehtaviin.
Aiemmin yrityksessd on selkeasti ollut ongelmana se, ettei kaikilla
tuotantoonsiirtoprojekteilla ole ollut selkedd aloitusajankohtaa, projektia ei ole
seurattu, dokumentoitu eikd lopetettu. Projektin on katsottu loppuneen “itsestédan”
silloin kun tuotteet ovat siirtyneet sarjatuotantoon ja kaikki tuotteen tarvitsemat
materiaalit ovat oston jatkotilausten alla. llman selkeda projektia tdhan vaiheeseen
siirtyminen on saattanut kestaa useita kuukausia ja huonoimmassa tapauksessa joku
hankittavista nimikkeistd ei ole ollut jatkotilauksen takana vaikka niin on oletettu ja
tuotteita valmistetaan jo sarjatuotannossa. Tama on aiheuttanut sen, ettd puuttuvaa
osaa on taytynyt hankkia nopeammalla toimitusajalla ja kallimpaan hintaan
asiakkaan tarpeen tayttdmiseksi. Hallittu tuotantoonsiirtoprojekti helpottaa
tuotannonsuunnittelua ja pienentdd hankinnan kokonaiskustannuksia  kun
ylimaaraisilta lisdostoilta ja kyselyilta valtytaan.

Yritykselld ei ollut kaytéssdan tuotantoonsiirtoprojektien raportoimiseksi erillista
raportointijarjestelmaa tai lomakepohjaa. Mikali valmistustoiminnan
kelpoisuustarkistusprosessin sisaltdvaa maaramuotoista lomakepohjaa tadydennetdan
tuotantoonsiirtoprojektin aikana ja kierratetdan routing-toiminnon kautta, ei erillista
raportointia mielestani tarvita. Lomakepohjan tdydentamisen liséksi, tulisi kokoontua
projektin kestosta riippuen muutamia kertoja yhteiseen palaveriin, jotta projektin
tilanne voidaan kdyda tehokkaasti lavitse kaikkien osallistujien kesken kasvokkain.
Tiiviit lyhyet palaverit toimivat tiedon jakijina tehokkaammin, kuin polveilevat

sahkopostiketjut.

Yritys X Oy toimii osana globaalia yritysverkostoa ja siksi se voisi hyddyntaa
benchmarkingia projektitydskentelytapojensa kehittdmisessa ja valmistustoiminnan
kelpoisuustarkistusprosessimallin jatkokehityksessa. Tydskentelytapojen vertailulla
eri toimipisteiden kesken voitaisiin nostaa esiin parhaita toimintatapoja projektien
suunnitteluun, organisointiin ja aikataulutukseen liittyen. Nama
tuotantoonsiirtoprojektien osa-alueet kaipaavat opinnaytetydn perusteella jatkossa
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tivimp&a seurantaa, jotta resursseja kohdennettaisiin oikein kaikkien yrityksessa
kaynnissa olevien projektien kesken.

6.3 Hinnoitteluprosessi

Yritys X Oy:n hinnoitteluprosessi oli opinnaytetyén perusteella prosessina toimiva,
mutta kaikilla siihen osallistuvilla ei ollut tarkkaa kuvaa yrityksen kaytdéssa olevan
hinnoittelutyékalun toiminnasta ja periaatteista. Haastatellut henkil6t toimivat
hinnoittelun osalta enemmankin tuotteen muuttuvien kustannusten tietojen keraajina
ja paatéksen lopullisesta tuotteen hinnasta hinnoittelutydkalun avulla tekivat
asiakasvastuupaallikkd yrityksen toiminnasta vastaavien henkildiden kanssa.
Projektipaéllikdiden tietdmystad hinnoittelutydkalun toiminnasta ja periaatteista tulisi
yrityksessa lisatd. Tyodkalun laskennan lainalaisuuksien ymmartdminen auttaa myoés
lahtbtietojen maarittamisessa. Yrityksen taloushallinto, joka  omistaa
hinnoittelutyékalun, voisi pitaa tietoiskun projektipaallikéille ja muille hinnoitteluun
osallistuville henkilille tydkalun toiminnasta. Hinnoitteluty6kalun yhteenveto vélilehti
(taulukko 3) noudattaa katelaskelman mallia, joka ei ole tuttu henkil6ille, jotka eivat
ole tata aiemmin kayttédneet. Yritykselld oli tydkalun kautta selked kuva siitd mitka
ovat tuotteen kiintedt kustannukset ja kuinka ne piti tuotteen valmistusvolyymin
suhteessa tuotekohtaisesti jakaa. Hinnoittelutybkalun laskemaan hintaan
mahdollisesti tehtyjen saatéjen vaikutus yrityksen kokonaiskannattavuuteen ja
tulokseen oli myds nahtavissa konkreettisesti hinnoittelutydkalun yhteenvedon kautta.

Yrityksen hinnoittelutydkalu perustuu katetuottohinnoittelun periaatteelle, jossa
katetuotto pitda sisallaan yrityksen kiinteat kustannukset ja omistajien asettaman
voittotavoitteen. Katetuoton perusteella olisi johdettavissa hinnoittelukerroin eri
tuoteryhmille tuotteen elinkaaren perusteella. Tuotteen elinkaaren mukaan maaritelty
hinnoittelukerroin tukisi yrityksen hinnoittelustrategiaa ja jalkauttaisi taman osaksi
kdytannén hinnoitteluprosessia. Samaa hinnoittelukerrointa voitaisiin  kayttaa
hinnoiteltaessa keskendéan samankaltaisia tuotteita.

Haastatteluissa ilmeni, ettd toimittajat ovat pitaneet hyvana yrityksen tarjouskyselyita
varten kehittdmaa maéaaramuotoista Excel-pohjaa (Master-BOM), joka nopeuttaa
tarjouksen kasittelya toimittajilla. Pohjaa voitiin lisdksi hyédyntda edelleen tilaus-
toimitusprosessien siirtovaineessa. Ainoaksi ongelmaksi tydkalun kayttéon liittyen
haastatteluissa nousi esiin seikka, etteivat asiakkaiden osaluettelot ole aina Excel-
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muodossa vaan naitd saadaan pdf-muodossa, jolloin projektipdallikbn tehtavéksi jaa
ty6las tietojen siirtdminen manuaalisesti Excel-muotoon. Mikali téllaisia tapauksia
iimenee, tulisi yrityksen pyrkid hinnoittelemaan ja myymaan td&ma manuaalinen
siirtopalvelu, koska Excel-muotoisesta osaluettelosta on hydtya asiakkaalle

my6&hemmin.

6.4 Opinndytetyon tulokset, luotettavuus ja omat arviot tyéhon liittyen

Opinnaytety6n tuloksena on syntynyt raportti, jossa kasitelldan Yritys X Oy:n tilaus-
toimitusprosessien siirtoon vaikuttuvia tekij6itd. Tilaus-toimitusprosesseihin liittyen
opinnaytety6ssd on  tutkittu  lisdksi  yrityksen  projektitydskentelyd  ja
hinnoitteluprosessia. Opinnaytetydssad on tuotantoonsiirtoprojektille tehty tehtavien
ositus  WBS-menetelmdd  kayttden. Tehtdvien  osituskaaviota  yrityksen
projektipaallikét voivat jatkossa hyddyntéa tuotantoonsiirtoprojektien suunnittelussa ja
havainnollistaessaan uudelle projektirynman jasenelle tai ulkopuolisille henkildille
projektin vaiheita ja riippuvuussuhteita. Opinnaytetydraportin teoriaosuudessa on
kayty lavitse tilaus-toimitusprosesseihin, projektitydskentelyyn ja hinnoitteluun
littyvda teoriaa lahdekirjallisuuden pohjalta. Opinnaytetyén empiirinen aineisto
kerattiin havainnoimalla  valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusmallia  ja

haastattelemalla Yritys X Oy:n tuotantoonsiirtoprojekteihin osallistuvia henkil6ité.

Vaikka valmistustoiminnan  kelpoisuustarkistusmallin  kaytté6notto  aloitettiin
yrityksessa jo kevaalla 2012, kertyi aineistoa tasta projektista opinnaytetyéta ajatellen
melko vahan. Tuotantoonsiirtoja tehtiin kdynnistetysta projektista huolimatta edelleen
vanhaan malliin kukin omalla tavallaan. Tuotantoonsiirtoprojekteihin osallistuvat
henkilét ilmaisivat haastatteluissa syksylla 2012 selkedsti tyytymattdmyytensa
entiseen tapaan suorittaa tuotantoonsiirtoprojekteja, mutta siitd huolimatta uutta
prosessimallia ei haluttu ottaa aktiivisesti kayttéon. Jotta valittu prosessimalli saadaan
yrityksessa kaytannén tydkaluksi, vaatii se mielesténi ohjausryhman nimeamista
tuotantoonsiirtoprojekteille tai projektien ulkopuolelta nimettyd henkiléa, jonka
tehtdvand on  seurata  tuotantoonsiirtoprojektien  etenemistd  laajemmin

projektipdallikiden apuna.

Haastattelut sujuivat avoimessa ja hyvassa hengessa ja saadut kommentit tilaus-
toimitusprosesseihin, projektitydskentelyyn ja hinnoitteluun liittyen auttoivat minua
hahmottamaan prosessien tdmanhetkisen tilan ja ongelmakohdat.
Projektipaéllikdiden tiedon puute siita, kuinka paljon aikaa tilaus-toimitusprosessien
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siirtdmiseen tuotantoonsiirtoprojekteissa todella vaaditaan, on suuri ongelma
projektin kokonaisaikataulutusta ajatellen. Mikéli tuotantoonsiirtoprojektit viedaan
jatkossa lavitse valmistustoiminnan kelpoisuustarkistusprosessimallia kayttaen ja
kokoonnutaan saanndllisesti yhteisiin palavereihin toteamaan meneillddn oleva
projektin tila, ongelmaan saadaan ratkaisu. Mutta mikali projekteja jatkossakin
suoritetaan ilman selkedd ohjausta, aiheuttaa tadmé& resurssien kayttdéon
tehottomuutta, kun useiden henkildiden on haettava itsenéisesti tietoa systemaattisen
ohjauksen puuttuessa. Yrityksen hankintatoimella on vankka kokemus tilaus-
toimitusprosessien  hallinnasta  tuotannonohjausjarjestelméan  kautta.  Mutta
tuotantoonsiirtoprojektien aikainen tilanne, jolloin aikataulu ja tarvetieto eivat ole
valttdmattd suoraan nahtavissa tuotannonohjausjarjestelmasta tai mainitut seikat
muuttuvat akillisesti, aiheuttaa tdma prosessiin epavarmuutta, jonka poistamiseen
tarvitaan osapuolien valistd aktiivista kommunikointia ja tukea projektilta.

Opinnaytetyén kehitysehdotukset on tehty haastattelujen, havaintojen ja lahteind
kaytetyn teorian pohjalta. Havaintoja ja haastatteluja on tulkittu prosessia ulkopuolelta
tarkkailevan henkildn ndkdkulmasta. Opinnaytetydn kehitysehdotukset Yritys X Oy:n
prosesseihin liittyen, ovat omia tulkintoja ja nakemyksiani, mutta koska niitd on
verrattu lahteind kaytettyyn teoriaan, eivat ehdotukset silloin perustu pelkastéan
henkil6kohtaiseen n&kemykseeni. Laadullisen tutkimuksen tavoitteet ymmartaa
tutkittavia tapahtumaketjuja, niiden ominaisuuksia ja niihin vaikuttavia seikkoja
toteutuivat opinnaytetydssani.

Opinnaytetyéprosessi on lisannyt taitojani kriittisena tiedon etsijana ja tulkitsijana ja
naistd taidoista on hydtya tulevaisuudessa tybelamassa. Tutustuminen teollista
sopimusvalmistustoimintaa harjoittavan yrityksen tilaus-toimitusprosessien siirtoon
tuotantoonsiirto  projekteissa  toi  minulle  arvokasta lisdtietoa liittyen
projektitydskentelyyn ja sen merkitykseen osana yrityksen muiden prosessien
toimintaa. Projektitydskentelytaidot vaativat osaamista, jota ei voi oppia pelkastédan
teorian kautta. Projektitydskentelyn ammattilaiseksi kasvetaan opitun teorian pohjalta

toimimalla projektin aktiivisena jasenena antaen ja vastaanottaen tietoa.
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LIITTEET

Liitel

HAASTATTELUN KYSYMYSLOMAKE

Haastattelun tarkoitus

Taman haastattelun tarkoituksena on selvittdd Yritys X Oy:n tuotantoonsiirto
projekteihin  osallistuvien henkildiden kasitystd projektien taman hetkisesta
toiminnasta, mika projekteissa on onnistunut ja mita voitaisiin tulevaisuudessa tehda
paremmin. Haastattelun osa-alueita ovat projektitydskentely, hinnoittelu ja tilaus-
toimitusprosessien valitut osa-alueet. Haastattelun avulla keréttyja tietoja kaytetédan
aineistona opinnaytetydssa, jonka tarkoituksena on kehittdd Yritys X Oy:n kayttdon
prosessimalli siirryttdessé esisarjavalmistuksesta sarjatuotantoon.

Haastattelut tehddadn avoimina haastatteluina kayttden kysymyslomaketta
keskustelua ohjaavana runkona. Haastattelut nauhoitetaan  sujuvuuden
parantamiseksi ja tulosten purun helpottamiseksi. Haastatteluissa kerattya aineistoa
kasitelladn luottamuksellisesti ja henkildiden huomiot esitetddn opinndytetydn

raportissa anonyymeina.

Kiitos osallistumisestasi haastatteluun ja arvokkaasta palautteestasi, jonka toivotaan

tehostavan tuotantoonsiirtoprojektien toimintaa.

Yhteistyd terveisin

Outi Luukkanen

Savonia-ammatikorkeakoulu

Outi.M.Luukkanen@edu.savonia.fi
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1. Projektityoskentely tuotantoonsiirtoprojekteissa

10.

Tiedatké mitka seikat ovat edellytyksena tuotantoonsiirtoprojektin
kaynnistamiselle? Milloin ja miten tuotantoonsiirtoprojekti kéynnistetdan?

Tydnjako. Kuinka projektien organisoituminen, paatéksenteko ja tydnjako
hoidetaan (resurssit) projekteissa?

Kuinka projektit kdytdnndssa viedaan lavitse (palaverit/ sahkopostit/
kaytannon tekeminen)? Kuka nimeéaa projektipaéllikdn kulloiseenkiin pro-
jektiin?

Tybkalut. Onko projektien hallintaan olemassa tydkaluja, ovatko ne
toimivia ja mita pitéisi mahdollisesti parantaa?

Projektin lahtdtiedot. Mitka ovat projektin lahtétiedot, onko tietoa riittavasti
ja mita mielestasi puuttuu? Kenen vastuulla on hankkia sita lisaa tietoa
tarpeen niin vaatiessa?

Tiedon muodostuminen projektiryhmassa. Kuinka kaikkien projektin
jasenten omaama tieto ja osaaminen saadaan jaettua ja hyédynnettya
projektin aikana? Onko keskustelu mielestési avointa ja kuinka
tydskentely projektiryhméasséa kaytanndssa sujuu?

Tiedonkulku projekteissa. Kuinka projektien kulusta tiedotetaan ja kuka on
vastuussa? Dokumentoidaanko projektien palaverit ja tapahtumat?

Aikataulutus. Kuinka projektien aikataulu maritelldén ja mitka seikat siihen
vaikuttavat? Onko aikataulun maarittelyssé ongelmia ja kuinka ne ratkais-
taan?

Mikali projektissa tulee ongelmia, niin kuka on vastuussa ja onko
ulkopuolista apua saatavissa?

Toimivat ja ongelmalliset osa-alueet. Mika tuotantoonsiirtoprojekteissa
toimii hyvin ja mitk& ovat suurimpia ongelmia?

2. Hinnoittelu

Mitk& ovat Yritys X Oy:n hinnoittelun tybvaiheet? Ketka
hinnoitteluprosessiin osallistuvat?

Mitka ovat hinnoittelun tydkalut? Mihin hinnoittelun teoriaan Yritys X Oy:n
hinnoittelu perustuu (esim. voittolisa tai omakustannushinnoittelu)?



91

3. Lahtétiedot. Mitkd ovat hinnoittelun I&htétiedot, mité pitéisi olla lisaa ja
mitd mahdollisesti puuttuu? Onko saadut lahtétiedot riittdvan luotettavia?
Kuinka tuotekohtaiset kustannukset selvitetaddn?

4. Onko yritykselld erillista hinnoittelustrategiaa eri tuoteperheille tai
markkinatilanteesta tai tuotteen elinkaaren vaiheesta johtuen? Mita erity-
ispiirteitd on uuden tuotteen hinnoittelussa?

5. Saadaanko kilpailijoiden hintatasosta tietoa? Kuinka tietoa tasta
mahdollisesti saadaan?

6. Kuinka hinnoittelun onnistumista seurataan? Mitd ongelmia tassa
mahdollisesti on ja mita voitaisiin tehda paremmin?

7. Kuinka hinnoittelussa tarjottua materiaalihintaa seurataan?

3. Tilaus-toimitusprosessit

1. Tydvaiheet. Mité toimenpiteitd hankinnan taytyy tehda siirryttdessa
esisarjavalmistuksesta sarjatuotantoon? Onko niihin liittyen jotain erikoisia
ongelmia talla hetkella ja mita voitaisiin parantaa?

2. Mitka ovat hankinnan lahtétiedot tuotantoonsiirtoprojekteissa? Mité tietoja
tarvittaisiin lisaa?

3. Mitka ovat hankinnan tydkalut tuotantoonsiirtoprojekteissa, ovatko ne toimivia
ja mit& voitaisiin parantaa?

4. Miten tiedonhankinta tilaus-toimitusprosessien siirrossa suoritetaan?

5. Onko hankinnan tekemille toimenpiteille projekteissa varattu riittavasti aikaa?
Kuinka paljon aikaa hankinnan toimenpiteille on k&yténndssa varattu? Mikali
aikaa on lilan vahan, niin mista tama johtuu?

6. Kuinka toimittajien valintaprosessi kaytdnndssa etenee? Kuka tekee lopulliset
paatokset toimittajista ja solmii sopimukset? Mista seikoista sopimuksessa
sovitaan? Mitk& ovat toimittajien valintakriteerit? Kuinka toimittajia arvioidaan?

7. Mitka ovat yrityksen tilauskdytannét? Mité ongelmia niissa on ja mita pitéisi
kehittda?

8. Kuinka hankintaerakoko ja tilauspiste maaritelladn? Kaytetaankd yrityksessa
ostettavien nimikkeiden suhteen ABC-analyysié ja jos kaytetaan, niin kuinka
usein tdma tarkistetaan? Kuinka ABC-analyysi vaikuttaa komponenttien ti-
lauskaytantéihin?
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9. Kaytetdankd varmuusvarastoja ja kuinka naiden suuruus maéaritellaan? Mil-
laisilla nimikkeilld on varmuusvarastoja?

10. Kaytetdanko yrityksessa kaupintavarastoja? Millaisilla nimikkeilla kaytetédan
kaupintavarastoja?



