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THVISTELMA

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kartoittaa kohdeyrityksen A toimitusketjun
kehittdmiskohteita ja ehdottaa kehittamissuosituksia. Toinen tavoite oli selvittaa,
mitka kriittiset tekijat vaikuttavat Laskutus- ja logistiikkaosaston tyon laatuun ja
I0ytaa keinot sen parantamiseen.

Ty0 on kvalitatiivinen tutkimus, joka suoritettiin haastatteluiden, havainnoinnin,
yrityksen sisaisten dokumenttien ja aiheeseen liittyvén teorian avulla. Haastattelut
pidettiin osaston tyontekijoille ja toimitusketjun jasenille helmikuussa 2013.
Viitekehyksenda kaytetddn toimitusketjun hallinta- ja tiimityoteorioita.

Tutkimuksessa todettiin, ettd toimitusketjun hallinnassa on tarkea, etta
toimitusketjua ohjataan keskitetysti ja jatkuvana prosessina. Tiimityd on hyva
keino toimitusketjun toiminnan kehittdmiseen, koska se parantaa tiedonkulkua ja
lisad tiimijasenten ymmarrysté toimintaa kokonaisuudessa.

Tutkimuksen tuloksina selvitettiin toimitusketjun heikkoudet ja esitettiin
kehittdmissuosituksia yritykselle. Yrityksen on tuettava toimitusketjun toimintaa
yhtend kokonaisuutena. Toimitusketju on suuri joukko ihmisia ja tavoite on, etta
he kaikki toimisivat yhtend joukkueena. Lisdksi ehdotettiin kehittdmissuosituksia
Laskutus- ja Logistiikkaosaston henkilostolle.
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ABSTRACT

The purpose of this study was to examine the supply chain of a case company,
technology company A, and to propose ways for its development. In addition, the
study investigated what crucial factors influence the work of the invoicing and
logistics department at the case company and what can be done to improve it.

The thesis is a qualitative survey. The data for it was obtained by interviews,
observation, studying of the company’s documents and literature on the subject.
The interviews of the department’s employees and other participants of the supply
chain were carried out in February 2013. The theoretical section of the survey
consists of two parts: publications on supply chain management and team work.

The study finds that the supply chain is to be managed centrally as a continuous
process. Also, team work is a good way to develop the management of the supply
chain. It supports good communication and understanding of the whole process
between the participants of the supply chain.

Based on the results of this supply chain study, the weak links and possible ways
of their elimination were presented to the company. The work of the supply chain
is to be supported as a whole entity. A great number of employees are engaged in
the supply chain and they all have to work as one team. Furthermore,
recommendations for the improvement of the invoicing and logistics department’s
work were done.

Key words: logistics, supply chain management, team work
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1 JOHDANTO

Liiketoiminnan tydymparisto ja sen vaatimukset muuttuvat koko ajan.
Logistiikan ja toimitusketjun hallintaan se antaa omia haasteita. Koko
hallintaketjussa logistiikan liittyvat paatokset ovat erittdin merkittavia
yrityksen menestykseen, joten logistisista rakenteista ja toimitusketjun
hallinnasta puhutaan yhd useammin. (Haapanen 2005, 11).

Taman péivan menestyvan yrityksen strategia on asiakkaalle toimitettava
lisdarvo eli asiakaskeskeisyys. Asiakaskeskeisyys toimitusketjussa edellyttaa
toimitusketjun ohjausta jatkuvana prosessina, jossa kaikki toimitusketjun
osapuolet tahtadvat yhteiseen malliin. (Jahnukainen 1997, 18)

Muuttuvassa maailmassa tiimiorganisaatio on sopiva tyokalu muutosten
hallitsemiseksi. Tiimiorganisaatio koostuu itseohjautuvista tiimeista, joiden
ominaisuudet ovat joustavuus ja kehittyminen. (Spiik 1999, 75) Tiimin
edellytykset ovat: tiimin pieni koko, ryhméjasenteiden tdydentévat taidot,
yhteinen padamaara ja tavoitteet, yhteinen toimintamalli ja yhteinen vastuu.
(Katzenbach & Smith 1993, 59).

Tiimity6hon siirtyminen voi olla haasteellinen prosessi ja tiimityoskentelyyn
tarvitaan koko organisaation tukea (Spiik 1999, 23; Heikkila 2002, 41).
Vaikka tiimity0 ei ole ratkaisu kaikkiin ongelmiin, sen myénteinen vaikutus
organisaation toimintaan on todettu useammassa tutkimuksissa (Pitkanen
2010, 113; Rampur 2011).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja ongelma

Kohdeyritys on kansainvalisilla markkinoilla toimiva teknologia- ja
palveluyritys, jonka ydinosaaminen on puutuotetoimialan koneiden ja
laitteiden suunnittelu ja valmistus. Yrityksen liikevaihto vuonna 2012 oli
101,3 miljoonaa euroa. Henkildston m&&rd on 503 henkil6, joista suurin osa

tytskentelee Suomessa.

Tutkimus on suoritettu kohdeyrityksen Laskutus- ja logistiikkaosastolle.
Osaston tehtavat ovat laskujen ja toimitusasiapapereiden valmistaminen

tavaroiden toimittamista varten. Se on viimeinen lenkki yrityksen



toimitusketjusta. Nykyaikana osaston ty6 on osittain liian tyolaista ja

tyokuormitus on erittdin epédtasainen, omaa tyoté ei pysty ennakoimaan.

Tutkimusongelma on selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat osaston tyon
onnistumiseen ja l0ytéa keinot sen kehittdmiseen. Koska osasto on lenkki
toimitusketjusta, tutkimuksen tavoite on kartoittaa yrityksen toimitusketjun
parantamiskohteita ja ehdottaa sille kehittdmissuosituksia. Toinen tavoite on
kartoittaa kehittdmiskohteet osaston sisdisen tyon jarjestamisessa.

Tutkimuskysymykset ovat:

« Miten toimitusketjun toimintaa voi kehitt&a, jotta osaston tyon laatu
paranee?
» Miten tydskentelemisen osaston sisélld voidaan jarjestaa niin, jotta sen

tyon laatu paranee?

Tutkimuksen alakysymys on: mitk kriittiset tekijat vaikuttavat osaston tyon

laatuun?

Tutkimus on suoritettu isolle yritykselle, jonka toimitusketjuun kuuluu
erittdin laaja tehtavakenttd. Asiakkaat sijaitsevat ympari maailmaa ja heille
toimitetaan paivittain suuri maaré yrityksen tuotteita — kokonaisista tehtaista
alkaen yksittaisiin varaosiin. Kokonaisen toimitusketjun tutkiminen olisi
yhdessa opinnéytetyossa liian laaja aihe, joten tassa tyossa keskitytdan vain
varaosatoimituksiin. Téahan vaikuttaa myos se, ettéd vaikka varaosatoimitukset
eivat ole yrityksen keskeistd toimintaa, se aiheuttaa Laskutus- ja
logistiikkaosastolle eniten ty6ta.

Tutkimuksen aiheena on toimitusketjun hallinta ja siihen vaikuttavat tekijat.
Ty0ssa ei tarkastella tavaroiden fyysiseen kuljettamiseen, varastoimiseen ja
asiakkaille toimitukseen liittyvid prosesseja. Toimitusvarmuus on ainoa

yleinen mittari toimitusketjun toimivuudesta, joka tdssa tydssa mainitaan.
1.2 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksessa pyritaan

selvittdmaan ja ymmartdmaan yksittaista tapausta syvallisesti. Tutkimuksen



tavoite on ymmartaa tutkittavan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkitysté
kokonaisvaltaisesti. Tutkimus suoritetaan todellisessa tilanteessa. (Hirsjarvi
2009, 165).

Aineisto on kerétty haastattelemalla, osallistuvalla havainnoinnilla ja
tutkimalla kohdeyrityksen siséisid dokumentteja. Haastattelutyyppi on
teemahaastattelu — lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Tutkija
kyselee tietystd teema-alueesta, mutta tarkka kysymysmuoto puuttuu ja
haastattelun aikana syntyy vapaa keskustelu aiheesta. Osallistuvan
havainnoinnin ominaisuus on se, etté tutkija on tutkittavan kohteen ryhman
jasen, pyrkii jakamaan elamankokemuksia muiden ryhmén jésenten kanssa.

Hénelle muodostuu omaa rooli ryhmassa. (Hirsjarvi 2009, 208; 216)

Taman tutkimuksen empiirinen osuus on suoritettu haastelemalla osaston
tyontekijoita ja toimitusketjuun osallistuvia tyontekijoitd — varaosamyyjien
esimiestd ja lahettdmon esimiestd. Tutkimuksen haastattelukysymykset ovat

liitteessa 1.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu rakenteellisesti kahdesta osasta: teoreettisesta ja
empiirisesta. Teoreettisen osuuden tarkoitus on tukea tutkimusta ja vastata
tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin. Teoriaosuus jaetaan kahteen
padlukuun: toimitusketjun hallintaan ja tiimityéhdn. Kuviossa 1 on esitetty

tutkimuksen rakenne.

Ensimmaisessé paéluvussa maaritellddn logistiikka- ja toimitusketjukésitteet
ja tarkastellaan toimitusketjun kehityksen historiaa. Todetaan, etta
asiakasléhtoisyys on ratkaiseva ilmi6 yrityksen nykypdivan menestyksessa.
Tarkastellaan, mité tarkoittaa asiakaslahtdinen toimitusketju, mitk& ovat sen
piirteet ja kriittiset tekijat. Tarkennetaan tiedonkulun merkittavéa rooli
toimitusketjussa ja koska suuri osa tiedonkulussa tapahtuu automaattisesti
tietojérjestelmien avulla, kasitellaan tietojarjestelman merkitys toimitusketjun

ohjaamisessa.



Toisessa padluvussa tutustutaan tiimityon kasitteeseen ja tarkoitukseen.
Selvitetddn, mitka ovat tiimityon rakenteet, miten palkitsemisjarjestelma

vaikuttaa tiimitydhon ja miten tiimityota voi lisata.

Tutkimuskysymykset:
= Miten toimitusketjun toimintaa voi kehittaa, etta osaston tyon taatu paranee?
« Miten voi jarjestas tydskentelemisen osaston sisalld niin, ettd sen tydn laatu
paranee?
Alakysymys: mitka kriittiset tekijat vaikuttavat osaston tydn laatuun?

Toimitusketjun hallinta: 1| Tiimitys — keino tydn kehittamiseen:

» Logistilkka osana toimitusketjua *  Tiimitydn tarkoitus ja kasite
* Asiakaslihtdinen toimitusketju +  Tiimitydn rakentaminen

* Tietojanestelman tehtavat + Ohjaajan rooli tiimityossa
toimitusketjussa N

Kohde- . Toimitusketjun. Toimintaan Ukoiset | Johto-
yrityksen » ja osaston O vaikuttavat p&mo@@ ja
kuvaus { tyon kuvaus tekijat ~ kehittdmis-
: : Sisiset . suosituksia
| Tusimuksen j " Jatko-
ul uksen = |
\ . Tutkimuksen
s S tutkimuksen
Tulokset o luotettavuuden Kontribuutio & ot

| A1 arvioint A

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

Kolmas luku on empiirinen osuus. Siina kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia,
esitetadn johtopaatokset ja ehdotetaan kehittamissuosituksia kohdeyritykselle.
Harkitaan, mitka asiat kohdeyrityksen kannattaa ottaa huomioon, jotta
toimitusketjun tehokkuus parantaisi ja helpottaisi osaston tyon tekemista.
Yhteenvedossa vastataan johdannossa esitettyihin kysymyksiin, kuvaillaan

tutkimuksen tulokset ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.



2 TOIMITUSKETJUN HALLINTA

Nykypéivén liiketoimintaan vaikuttavat monenlaiset tekijat. Markkina-
alueiden integraatio, kaupan esteiden vaheneminen ja tiedonvalityksen
kehittdminen muuttavat Kilpailuympéristoa. Poliittiset muutokset, kuten
Euroopan Unionin laajentuminen sek& kolmansien maiden nopea
taloudellinen kehittyminen, aiheuttavat yrityksille tarvetta luoda uusia
verkostoja ja menetelmid tavara- ja tietovirran parempaan hallintaan. (Sakki
2009, 12)

Asiakaslahtdisyys, yritysten omaperdisyys ja markkinointiosaaminen
korostuvat entistd enemman. Asiakkaan kasvavat vaatimukset ja kova kilpailu
johtavat palveluosuuden laajenemiseen, nimikemaaran lisdantymiseen ja
yrityksille esitettavat toimitusvarmuuteen liittyvat vaatimukset nousevat. Uusi
tietoteknologia tarjoaa nopeita, helppoja ja halpoja
tiedonkulkumahdollisuuksia, jotka olennaisesti vaikuttavat yritysten
yhteistydhon ja toimitusketjujen kehittdmiseen. Logistiikan ja toimitusketjun

kehittdminen ovat sidoksissa ndihin muutoksiin. (Sakki 2009, 12)
2.1 Logistiikka keskeisend osana toimitusketjua

Logistiikka ja toimitusketju - k&sitteet ovat nuoria ja niille 16ytyy useita
maadritelmid. Logistiikka - késitetta kaytetdan ensimmaiseksi 1950-luvulla
Yhdysvalloissa ja toimitusketju - kasite yleistyi 1990-luvulla. Se tulee

englannin kielessé kéaytetysté késitteestd Supply Chain. (Sakki 2009, 16).

Council of Supply Chain Management Professionals méarittelee logistiikan
prosessina, johon kuuluvat suunnittelu-, suorittamis- ja valvontatoimenpiteet.
N&ma toimenpiteet on jarjestettava niin, ettd tavaravirta ja tietovirta kulkee
tehokkaasti loppukayttéjalle asti. Tamé maéarittely siséltéa tulo-, sisé- ja
lahtologistiikan seka ulkopuoliset tekijét. (Council of Supply Chain

Management Professionals 2013).

Haapanen (2005, 9) toteaa, ettd useimmiten logistiikka - késite mééritetaan
kahdesta ndakokulmasta. Ensimmainen on materiaalien fyysinen jakelu, joka

sisaltdd operatiivisen kuljetuksen, varastoinnin, tilausten késittelyn ja



pakkauksen. Toisen maéarittelyn mukaan logistiikka tarkoittaa toimitusketjun

ohjausta tai siihen liittyvid toiminnanohjausjarjestelmia.

Ritvasen ym. (2011, 20) mukaan asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja
ennakointi on erittain tarkeaa yrityksen liiketoiminnan menestyksen kannalta.

Hé&n korostaa asiakastarpeita logistiikan méaritelméassa:

Logistiikka on tuotteen tai palvelun ja siihen liittyvan tiedon
ja rahan hallintaa organisaatiossa asiakastarpeiden
tyydyttamiseksi.

Karruksen (2001, 13) maaritelma sisaltaa kaikki edella mainitut logistiikka-

kasitteen nakodkulmat:

Logistiikka on materiaali-, tieto- ja padomavirtojen,
hankinnan, tuotannon, jakelun ja kierratyksen, huolto- ja
tukipalvelujen, varastointi-, kuljetus- ja muiden
lisaarvopalvelujen seka asiakaspalvelun ja - suhteiden
kokonaisvaltaista johtamista ja kehittamista.

Monissa tutkimuksissa todetaan, etta logistiikkaan siséltyy kolme eri vaihetta

tai kolme logistiikkaa (Kuvio 2):

Sisa-
logistiikka
Toimittajat Yritys Asiakkaat
Tulo- Lanto-
logistiikka logistiikka

Kuvio 2. Yrityksen tulo-, sisé- ja l&ht6logistiikka (Ritvanen, Inkiléinen, von Bell,
& Santala 2011, 21)

» Tulologistiikka (tavaran vastaanotto, tarkastus, purkaminen ja
varastointi)
+ Sisalogistiikka (materiaalien késittely organisaatiossa silloin, kuin

kyse ei ole tulo- tai laht6logistiikasta)



+ Lahtologistiikka (tavaroiden kerdily varastossa, pakkaaminen, lastaus,
kuljetus) (Ritvanen ym. 2011, 21)

Muun muussa Michel Porterin esittdmassa arvoketjumallissa mainitaan ndma
kolme vaihetta. Porterin arvoketjumallin ideana on se, ettd jokainen yritys
koostuu perakkaisisté arvotoiminnoista. Ne seké aiheuttavat yritykselle
kustannuksia etta tuottavat arvoa asiakkaille. Jokaisen toiminnan pitaisi
tuottaa arvoa enemman kuin sen aiheuttamat kustannukset. Se vakuuttaa
yrityksen menestyksen ja luo kilpailuetuja silloin, kun yksittéisia toimintoja

pystytadn tekemaan paremmin kuin kilpailija. (Sakki 2009, 15).

Perinteisen Porterin mallin mukaan arvotoiminnat jaetaan kahteen luokkaan:
perustoimintoihin ja tukitoimintoihin. Perustoimintoihin kuuluvat:
tulologistiikka, operaatiot, lahtologistiikka seka myynti ja markkinointi,
huolto ja jalkimarkkinointi. Perustoimintoa tukevat seuraavat toiminnot:
hankinta (ostotoiminta), tietotekniikan kehittdminen (tietojarjestelmien
yllapito ja kehittdminen), henkilékunnan palkitseminen ja kehittdminen ja

yrityksen infrastruktuuri (kirjanpito, rahoitus, jne.) (Sakki 2009, 15).

Logistiikka pidetdan seka osana toimitusketjua (Council of Supply Chain
Management Professionals 2013), ettd toimitusketjun hallinnan ajurina
(Logistiikan maailma 2013). Sakki (2009, 21) esittelee logistiset toimenpiteet

keskeisend osana toimitusketjua.

CSCMP maéérittelee toimitusketjun kahdella eri tavalla: ensimmaéisen
maadritteen mukaan toimitusketju alkaa raaka-aineiden hankkimisesta ja
loppuu loppuasiakkaan tavaran kéyttéonottoon, silloin toimitusketju yhdistaa
monta yritystd. Toisen ndkdkulman mukaan toimitusketjuun kuuluvat kaikki
yritykset, jotka osallistuvat materiaalien ja tietojen kulkuun. Myos
loppuasiakaan yritys seka kaikki toimittajat ja palveluyritykset ovat osa
toimitusketjusta. Toimitusketjun toiminta vaikuttaa jokaiseen organisaatioon,
koska jokaisella organisaatiolla on toimitusketju. (Council of Supply Chain

Management Professionals 2013)



Jokainen yritys on mukana useissa toimitusketjuissa. Yritysten toimitusketjut
VoI erottaa riippuen yrityksen tuotteista, toimialasta ja asiakkaista. Se on
kokonaisuus, joka yhdistaa tavarantoimittajat, jakeluorganisaatiot ja
asiakkaat. Yhteistydssa ndmé organisaatiot ohjaavat ja kehittavat materiaali-,
palveluvirtoja seka niihin liittyvia tieto- ja rahavirtoja. (Ritvanen ym. 2011,
20).

Sakki (2009, 14) méarittelee toimitusketjun seuraavaksi:

Toimitusketju (supply chain) on kolmesta tai useammasta
osapuolesta koostuva ryhma yrityksia, joiden keskindinen
vuorovaikutus liittyy tavaratoimituksiin, palvelusuorituksiin,
tiedon vaihtoon ja rahaliikenteeseen.

Kaikissa kolmessa méérittelyissa mainitaan useammat organisaatiot, jotka
kuuluvat toimitusketjuun ja niiden valissé tapahtuvat tavaran, rahan ja tiedon
vaihto. Tavaroiden kasittely, kuljettaminen ja varastointi eivét ole mahdollista
ilman tietoimpulsseja, joten toimitusketju on tavaroiden, tiedon ja myds rahan
virtoja. Kuviossa 3 on esitetty toimitusketju. Yksinkertaistaen
toimitusketjuun osallistuvat tavarantoimittaja, kohdeyritys ja asiakas. N&iden
yrityksien valissa olevat rajapinnat ovat erittéin tarkeité toimitusprosessissa,
koska niissa tehdyt paatokset vaikuttavat kaikkiin ketjun osapuoliin. Lisaksi
yritysten sisdiset rajapinnat olennaisesti vaikuttavat toimitusketjun kulkuun.
(Sakki 2009, 22).

Tieto

A ——

Tavaraa | Tojnjitlaja Yritys siakas

Maksu

Kuvio 3. Toimitusketju (Sakki 2009, 22)

Toimitusketju koostuu tiedon, tavaran ja maksusuoritusten virroista. Suurin

o0sa tietovirrasta tapahtuu yrityksien rajapinnoissa, mutta yritysten siséllakin



tieto on olennainen osa toimitusprosessissa. Tavaravirta on tavaroiden
fyysista siirtdmista toimittajalta tai useimmilta toimittajilta asiakkaalle
kohdeyrityksen kautta, ja myds toiseen suuntaan, kun tavaraa palautetaan tai
Kierretadn. Tavaravirtaan toimitusketjussa liittyy kuljettaminen, varastointi,
pakkaus ja usein suuri henkildsto, joten se aiheuttaa merkittavid kustannuksia.
Taman virran suunnittelu on yhta tarkead, koska se sitoo ison osan pddomaa.
Rahavirta merkitsee enemmaén kuin asiakkaan maksusuoritus. Mit& paremmin
kulkee tieto, sitd nopeammin tapahtuvat toimitukset, vahenevét varastot ja
lisdksi nopeutuu rahavirta. (Sakki 2009, 23).

Samalla Sakki (2009, 21) korostaa, etta toimitusketju on seka tavara-, tieto-,
rahavirtojen ja fyysinen toteuttaminen etté niiden ohjaus. Noin puolet
toimitusketjussa tehtévasta tyosta on puhdasta toimisto- ja hallintoty6téa.
Ohjaukseen kuuluu suunnittelu, tilausten késittely, myynti, hankinta,
taloushallinto, tilausten valvonta, tietojen valittdminen. Toteuttamiseen
sisdltyy tavarankasittely, varastoiminen, kuljettaminen, tehdastyo, asiakirjojen

laatiminen, laskuttaminen, saatavien valvontaa ja maksujen suorittamista.

2.2 Asiakaslahtoinen toimitusketju
2.2.1 Toimitusketjun kehityshistoria

Nykypaivéana asiakkuuden korostaminen ei ole enaa uusi ilmié. Avoimilla
markkinoilla asiakastyytyvéisyys on keskeinen edellytys yrityksen
menestykselle. Kuitenkin logistiikka-alalla alettiin korostaa
asiakaslahtoisyytta vasta 2000-luvulla. (Karrus 2001, 295)

Haapanen (2005, s.125) kuvailee logistiikkajarjestelmien kehitysta viime
vuosikymmenelld viiden kehitysaallon avulla (Kuvio 4), joiden aikana
toimitusketjun hallinta on muuttanut operatiivisesta ja fyysisesta jakelusta

yrityksen menestystyokaluksi.
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ketjujen o .
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Myynnin edustaminen

/’ Tuotannon tukeminen

1950 1970 1985 2000 2020

Kuvio 4. Toimitusketjujen kehitys ja tavoitteiden muutos (Haapanen 2005, 126)

1950-luvulla toimitusketju palveli vain tuotannon jatkeena, yritysjohto
tavoitteli kustannushallintaa ja asiakkaalle riitti toimitusten hoitaminen
tyydyttavélla tasolla. 1970-luvun aikana yritykset alkoivat tuntea
kysyntdongelmat, jotka aiheutuivat asiakkaan vaatimuksien kasvaessa
koskien tuotteiden ja palveluiden laatua seké saatavuutta. Yritysjohto
keskittyi menekin ja markkinaosuuden mittaamiseen. Silloin tavoitetasona oli
myynnin edistdminen. 1980-luvulla kilpailuetujen merkitys kasvoi viel&
enemman, ja asiakas halusi lisdarvoa omaan toimintaansa. Yritysjohto
tunnisti néitd muutoksia ja toimitusketjujen tavoitteeksi tuli lisdarvon

tuottaminen asiakkaille. (Haapanen 2005, 126).

Nykyadn toimitusketjujen tavoite on asiakkaan onnistuminen. 2000-luvulla
tietotekniikan kehitys ja tietojen ja palvelujen saatavuus sallivat asiakkaan
vaatia sopivia ratkaisuja myos toimitusketjun edistamiseksi. Yritysjohto on
asettanut toimitusketjun osaksi strategisesta menestyksestd. (Haapanen 2005,
127).

2.2.2 Asiakaslahtoisen toimitusketjun piirteet ja tekijat

Toimitusketjun asiakaslahtoisyyden tarkeyden ymmartdminen aiheutti uuden
termin synnyn: asiakasl&htdinen toimitusketju. Asiakaslahtoista
toimitusketjua kasitteend ei ole madritelty, mutta sen péapiirteet ovat

seuraavat:
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Asiakkaan vaatimukset ovat toiminnan lahde. Seké asiakkaan tarpeet
ettd omat tuotteet tunnetaan, toimitusjérjestelmé on rakennettu
asiakkaan parasta palvelua ajatellen.

Kustannustehokkuus. Kustannukset on mitoitettava oikein ja
kustannustietoisuus on olennaisen tarkeéa.

Joustavuus. Tarjotaan asiakkaalle tuotteet ja palvelut heidan
tarpeidensa mukaan.

Saumaton toiminnan koordinointi. Koordinointi on paras keino riskien
valttdmiseen ja asiakkaille annettavien lupausten toteuttamiseen. Sen
perusedellytyksené on hyva tiedonkulku, jota tukee ajantasainen
informaatiojarjestelma.

Reaaliaikainen ja lapindkyva informaatiojarjestelma. Informaatio
kulkee tehokkaasti, se on ajantasaista ja kaikkien verkkopartnerien
kaytettavissa samanaikaisesti. Tieto, jota pidetadn tarkednd nykyéaan —
missa tilaus on ja milloin se saapuu toimituskohtaan. Tulevaisuudessa
saavat huomiota myds eettiset ja ekologiset kysymykset, missa tuote
on valmistettu.

Nopeita paatoksia. Asiakkaalle usein nopeat paatokset ovat
tarkedmpia kuin nopeat toimitukset (myyja ilmoittaa ajoissa
myOhéstyvasta toimituksesta).

Arvoa lisadmattomat vaiheet poistetaan. Toimitusketjulla lis&taan
asiakkaalle arvoa entistd enemman. Jos toimitusketjun vaihe ei lisaa
lisdarvoa, se kannattaa poistaa.

Samanaikaiset toiminnot. Kannattaa arvioida ja etsia toiminnot, joita
pystyy suorittamaan samanaikaisesti. Esimerkiksi tuotesuunnittelua,
jakelua.

Toimituksia tihennetdan ja erdkoot pienennetéadn. Koskee eniten
pikatoimituksia, joita pitdisi olla alle kymmenen prosenttia kaikista
toimituksista.

Varastot keskitettava jakelukeskuksiin. Tété4 periaatetta on
noudatettava harkiten. Varastojen keskittdminen voi vahentaa

kustannuksia, mutta voi lopettaa asiakasl&ahtdisyyden. Paremmassa
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tasapainossa asiakaslahtdisyys ja kustannukset ovat
paikallisvarastojen verkostossa.

+ Varastotasot minimoitavaksi. Varastossa pidetédan vain
valttamattomaan palveluun liittyvia tavaroita.

« Sitoutuneita yhteistydkumppaneita. Y hteistyokumppani tukee omaa
strategiaa ja asiakkaalle luvattu palvelu menee koko tilaus-
toimitusketjun l&pi.

« Luotettavat toimitukset. Asiakkaan luottamuksesta pidetaan kiinni,
ettd asiakkaalla ei olisi tarvetta rakentaa varajérjestelmia. (Ritvanen
ym. 2011, 15)

Toimitusketjun asiakaslahtdisyyden toteuttamisessa katsotaan mitka tekijat
vaikuttavat sen rakentamiseen. Sekéd Jahnukainen (1997, 18) etta Sakki (2009,
20) korostavat sit4, ettd kaikki toimitusketjun osapuolet tdytyy ohjata
keskitetysti ja jatkuvana prosessina.

Asiakkaan onnistumisen edellytys on se, etta toimitusketju ohjataan jatkuvana
prosessina. On tarkedd, ettd kaikki ketjun osapuolet tdhtadvat yhteen malliin.
Usein ohjausvastuu hajautetaan eri yksikoille, joiden ty6t arvioidaan yksikon
siséisten tehokkuuden perusteella. Silloin syntyy osaoptimointi ja koko
toimitusketjun tehokkuus heikentyy. Jotta toimitusketju olisi
kustannustehokas ja toimitusvarmuus toteutuisi, yksikoiden tavoitteet ja
tehokkuuden mittarit ovat asetettava sill4 tavalla, ettd ne tukisivat koko ketjun
tavoitteita. (Jahnukainen 1997, 18)

Toimitusketjun kehittdminen on ensisijaisesti yhteistyon parantamista niin
yrityksen sisalla kuin tavaratoimittajien ja asiakkaiden kanssa. Toimitusketjun
osallistujien riippumattomuus ja erillisyys voi johtaa siihen, ettd ketjun
perakkaisissa lenkeissa suoritetaan paallekkaisté tyota ja myos osittain turhaa
tyota, joka ei vaikuta lopputuotteen varsinaiseen parantamiseen. Vaikka
ketjun yksittdisissa lenkeissé osataan tehdd omaa tyoté hyvin, kokonainen
yhteinen ndkemys prosessin puuttuu. Tavoite on, ettd ketjun jasenet toimisivat
yhtend joukkueena. (Sakki 2009, 20)
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On huomioitava, etté yrityksen johdon asettamat toiminnan tavoitteet ovat
keskeinen osa toimitusketjun rakentamisesta. Asiakaspalvelun parantaminen
yrityksessa voi johtaa tavoitteiden ristiriitaan yrityksen eri toiminnoissa.
Tama on ymmarrettdva ennen asiakaspalvelujen parantamiseen ryhtymista.
(Ritvanen ym. 2011, 14).

Taulukko 1. Asiakaspalvelun parantamisen ristiriitaisten tavoitteiden puristuksessa (Ritvanen
ym. 2011, 14)

Tavoitteen vaikutus

Toiminnan tavoite :
Varastot | Asiakaspalvelu | Kustannukset

1. Hyvé asiakaspalvelu

2. Matalat
kuljetuskustannukset

3. Matalat
varastointikustannukset

4. Matalat varastotasot

5. Nopeat kuljetukset

6. Alemmat
tyévoimakustannukset

Lo oo
DED & e e
SISISYENEIIS] =

7. Haluttu tavoitetila

Yrityksen ja koko sen toimitusverkoston on paatettdva, mika on toiminnan
tavoite: asiakaslahtoisyys, kustannustehokkuus vai muu. Taulukko 1 esittad
eri toimintojen tavoitteiden ristiriitaisen vaikutuksen varastoihin,
asiakaspalveluun ja kustannuksiin. Alemmassa rivissa on vaaleat nuolet, jotka
esittavat yrityksen halutun tavoitetilan suunnan: alemmat varastot, paremman
asiakaspalvelun ja pienemmat kustannukset. Tummennetuin nuolin on
merkitty haluttuun suunan kanssa ristiriidassa oleva tilanne. (Ritvanen ym.
2011, 14).

Hyva asiakaspalvelu (1) aiheuttaa varastotason ja kustannusten noston, mika
on ristiriidassa halutun tavoitetilan kanssa. Matalat kuljetuskustannukset (2)
tarkoittavat varastotason kasvua ja asiakaspalvelun heikennysté; matalat
varastointikustannukset (3), matalat varastotasot (4) ja alemmat

tydvoimakustannukset voivat vaikuttaa negatiivisesti asiakaspalveluun, joka
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ei vastaa yrityksen haluttua tavoitetilaa. Samalla jotta nopeat kuljetukset
(tavoite 5) voi toteutua, varastot ja kustannukset taytyy nostaa. Alemmat
tyévoimakustannukset (6) vastaavat vain kustannustehokkuuden tavoitteita,
mutta aiheuttavat isommat varastotasot ja voivat heikentéé asiakaspalvelun.

Se on haluttun tavoitetilan kanssa risrtiriitaista. (Ritvanen ym. 2011, 14).

Myynninohjauksen kehittdminen on oleellista toimitusprosessin
kehittdmisessd. Toimitusaika, ehdot ja sisalté méaaritellddn myyntivaiheessa ja
jos myyja lupaa liian lyhyen toimitusajan tai vaarat toimitusehdot,
toimitusketjun kustannukset nousevat ja eri tavalla k&sitellyt tuotteet saattavat
vaikuttaa koko tuotantosuunnitelmaan. Jotta myynninohjaus onnistuu, on
asetettava selkeét pelisddnnét myynti- ja muun toimitusketjun osastojen
valiin. (Jahnukainen 1997, 21).

Toimitusprosessiin vaikuttaa tuotesuunnittelu, joka saattaa muuttaa
nimikkeiston toimitusprosessin aikana. Se voi aiheuttaa ongelmia varsinkin
silloin, kun yrityksen nimikkeisto on laaja ja voi johtaa suuriin varastoihin.
(Jahnukainen 1997, 22).

2.3 Tietojarjestelman tehtavat toimitusketjussa

Tieto on oleellinen osa toimitusketjua. Kaikki ketjun osapuolet tarvitsevat
asiakkaalta saatua tietoa suunnitteluun ja ennustamiseen. Sen perusteella
tilataan materiaalit ja tavarat alihankkijoilta, véltetdan turhaa varastoimista ja
virhehankintoja seké& niihin liittyvia kustannuksia. Tietojen jakamista on
kehitettava kaikkien toimitusketjun osapuolten valilla, ja tdssa kehityksessa

tietojarjestelmilla on keskeinen rooli. (Sakki 2009, 22).

Yksi toimitusketjun menestyksen tekija on ajantasainen ja lapinékyva
informaatiojérjestelmé&. Viestinté- ja tietoteknologia ovat tukeneet logistiikan
hallintaa jo monta vuotta. Sen rooli logistiikan kehittdmisessa ja kasvussa on
erittain tarked. Toimitusketjussa asiakkaan tilausta seurataan
tietojérjestelmien avulla ja tietojen siirtdmisen nopeus ja laatu vaikuttavat

koko toimitusketjuun. Hidas ja epavakaa tiedonkulku voi aiheuttaa asiakkaan
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menetyksen tai kustannusten nousua. Tdma on se alue, joka mahdollistaa
logistiikan tehokkuuden kasvua. (Lambert 1998, 76).

Asiakkaan Tilauksen Tilauksen
tilaus toimitus |&hetys
Tilauksen Varaston Back order
vélittaminen sakion Lasku

tarkistarminen

Tilauksen Tilauksen

syottd F.:la-ksku- Tilauksen valmistus
tietogirjesteima vy kasittely noudattavaksi

tarkistus
an
Tilauksen 'ffahe:".s- Lahetyksen
akataulutus asiapaperil adataututies
Tuotanto
Valiton tieto Valillinen tieto

Kuvio 5. Asiakkaan tilauksen kulku ja tiedonkulku (Lambert 1998, 81)

Asiakkaan tilauksen kasittelyn prosessia tutkittaessa on tarkeaa selvittaa
tiedonkulku, joka alkaa silloin kuin asiakas tekee tilauksen. Kuvio 5 esittda
yhden mahdollisen tulkinnan tiedon kulusta. Ensiksi asiakas tunnistaa oman
tarpeensa tiettyyn tuotteeseen ja tekee tilauksen tuotteen toimittajalle. Kun
tilaus on otettu késittelyyn ja syotetty tietojarjestelmaan, suoritetaan useat
tarkastukset: varaston saldo, asiakkaan maksukyky ja muut. Sitten
aikataulutetaan tilauksen tuotanto tai hankinta, jos tuote ei ole valmiina eika
ole varastossa. Seuraavat toimitusketjun vaiheet, kuten tuotanto, laskutus,
varasto ja pakkaus saavat myos tilaustietoja tietojarjestelmasta. (Lambert
1998, 80)

Sakki (2009, 42) kasittelee tietojarjestelman keskeisté tehtédvaa toimitusketjun
eri vaiheissa. Porterin arvoketjumallin mukaan jokainen toimitusketjun vaihe
aiheuttaa oman kustannuksensa. Jokaisen kustannuksen suuruuteen voidaan
vaikuttaa omalla tavalla. Seuraavassa kappaleessa on keinot
kustannustehokkuuden parantamiseen, monessa vaiheessa kehittynyt

tietojérjestelmé& on avain menestyvéan toimitusketjuun. (Sakki 2009, 42)
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Kysely — tarjous ja tilaaminen-vaiheissa kannattaa harkita sellaiset
myyntikokonaisuudet, joiden avulla sek& myyjén ettd ostajan
myyntineuvotteluaika pienenee. Esimerkiksi ei tarvitse neuvotella samoista
tavaroista joka kerta, vaan ryhtya uuteen neuvotteluun vain silloin kun kyse
on uudesta kokonaissopimuksesta. Perinteisen mallin sijaan, kun ostaja tekee
tilaukset, myyja voi oma-aloitteisesti seurata potentiaalisien ostajien tilannetta

ja sen kautta huolehtia tavaroiden riittavyydesta. (Sakki 2009, 42)

Tilauksen vastaanottaminen. Nykyaikaisten tietojérjestelmien rakenne salli
yrityksien valisen tietojen siirtdmisen. Té&ssé vaiheessa se tarkoittaa, ettd
myyjan tilauksen sy6ttdminen oman yrityksen tietojarjestelmaan voi jaada
kokonaan pois. Ostaja pystyy rekister6iméaéan tilaustiedot suoraan
myyntiyrityksen jarjestelmaan tai siirtda tiedot omasta jarjestelmasta kasityota
vélttaen. (Sakki 2009, 42)

Tavaroiden lahettaminen ja kuljettaminen-vaiheet. Myyja syo6ttéa jo
myyntivaiheessa tietojarjestelméaan tiedot, jotka tarvitaan myéhemmin
tavaroiden lahettdmista varten. Se nopeuttaa ja helpottaa lahetysasiakirjojen
laatimista. Liséksi on mahdollista kehittaa tarvittavat tyokalut tavaroiden
pakkaamisen ja keradmisen nopeuttamiseksi ja helpottamiseksi.
Kuljettamisessa kustannustehokkuuden parantamiseen on useampia
vaihtoehtoja. Pienten erien lahettdmistd kannattaa valttaa ja mahdollisesti
yhdistad ne isommaksi kokonaisuudeksi. Kuljettaminen voidaan tilata ja
suorittaa yhdessa toisen paikallisen yrityksen kanssa. Samalla voidaan
kehittaa paikallisia jakelujarjestelmid. Kannattaa harkita ostotilauksien arvoa
myos kuljetuskustannuksia huomioon ottaen, esimerkiksi tehokkuutta voi

parantaa keskittéden ostoja harvemmille toimittajille. (Sakki 2009, 42)

Vastaanottaminen, varastoiminen ja toimitusvalvominen-vaiheet. Kun tavaraa
saapuu, sitd tarkastetaan, sen tiedot tallennetaan tietojérjestelmé&an ja tavaraa
siirretddn seuraavaan kayttopisteeseen. Jos kaikki ndma tapahtumat on
mahdollista tehd& teknisten menetelmien avulla, tavaroiden kasittelyyn
menevaa aikaa voi véhentad huomattavasti. VVarastoimisen

kustannustehokkuutta voi nostaa mééritteleméalld aktiivisia ja passiivisia
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varastoja ja sen perusteella kehittdd mahdolliset
kustannustehokkuusmenetelmat. Itse toimitusvalvominen ei tuo liséarvoa,
joten kannattaa rakentaa sellaiset toimitusketjut, joita ei ole tarvetta valvoa.
(Sakki 2009, 43)

Laskuttaminen ja laskujen kasittely sekd maksaminen-vaiheet.
Tietojarjestelmalld on keskeinen rooli. Myyntivaiheessa myyja syottaa
asiakkaan tilauksen tiedot, jonka perusteella luodaan lasku. Lisaksi pitkassa
yhteistydssa toimivilla yrityksilla laskuttamisesta tulee vain sahkdinen
tapahtuma, tai se voi j&ada kokonaan pois. Koko maksutapahtuma on jo
automatisoitu tietojarjestelmassa. (Sakki 2009, 43)

Kaikki edellda mainitut tapahtumat seurataan ja syotetaén tietojarjestelmadan,
joka kasittelee tietoja automaattisesti, joten inhimilliset virheet véltetaan.

Tietojarjestelman kayton hyodyt ovat seuraavat (Lambert 1998, 81):

« VVahemman paperity6té ja paperia arkistoitavaksi.

 Inhimillisi& virheitd vahennetaan.

« Tietojen siirto nopeutuu.

« Tietojen lisddmisen vaivanndkod vahennetaan.

+ Aika, joka aikaisemmin meni kasity0hon, vapautuu, sitd voi kayttaa tyon
kehittdmiseen.

« Tilauksen késittelyn kustannuksia vahennetaan.

+ Tietojen saatavuus helpottuu.

« TyOmaaré vahenee, koska eri tietojarjestelmat voi yhdistaa, eiké tule
paallekkaistyota.

» Varasto vahentyy, koska tietojen tarkkuus kasvaa.

Toimitusketjun tunnistamisen ja seurannan ohjausjarjestelmia kaytetaan
moniin tarkoituksiin. Mita pidempi ja monivaiheisempi toimitusketju, sita
tehokkaampaa teknologian hyddyntdminen on. Tydn automatisointi véhentéaa
ihmisten tekemid tydvaiheita; auttaa tuotteiden, kuljetusten ja kuormien
seurannassa reaaliaikaisesti; helpottaa toimitusvarmuuden laskemista ja

kehittdmista seka markkina-alueen hallintaa; auttaa seuraamaan kustannuksia
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ja tybaikoja, tuotteiden jaljitettavyytta. Lisaksi sen avulla voi hallita ja
arkistoida sahkoisesti toimitusdokumentit ja muut kuljetuksiin liittyvat
tiedot. (Haapanen 2005, 81).

Useiden tutkimusten mukaan tietojarjestelmat ovat oleellisia jokaisen
organisaation hallinnassa. Niiden kéaytto4 ja kehittdmista on tarkead tukea,
koska tietojarjestelmé on voimakas toimintaa ohjaava tekijd, joka auttaa
toiminnan muutoksissa, havainnoinnissa ja ohjauksessa. Sen kéytt6 auttaa
yrityksen toimintalogiikan kayttamiseen ja sen tiedon hyddyntamiseen.
(Stenberg 2012, 53).

Toimitusketjun toiminta on merkittava yrityksen kilpailutekija.
Toimitusketjun hallinnan tavoite on toimittaa asiakkaille tuotteet annetun
lupauksen mukaisesti — ajoissa ja sovituilla ehdoilla, lisaédmaélla arvoa
asiakkaille. Toinen toimitusketjun tavoite on kustannustehokkuus, joihin
vaikuttavat koko toimitusketjun kustannusten hallinta ja tiedonkulku.
(Ritvanen ym. 2011, 25; 56).
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3  THMITYO - KEINO TYON KEHITTAMISEEN

Toimitusketjut muodostavat itsendisié lenkkejd, eli osastoja, jotka suorittavat
perdkkaisid toimintoja. Jokaisen osaston toiminta vaikuttaa seuraavan osaston
ty6hon ja on tarkedd ymmartaa ja hallita koko prosessi kokonaisuudessa.
Tiimity6 on yksi mahdollinen keino asiakasléhtoisen toimitusketjun
rakentamiseen ja sen tehokkaan tydskentelemiseen.

3.1 Tiimitydn tarkoitus ja kasite

Yritysten tydymparistd on muuttunut viime vuosien aikana. Teknologian
kehitys ja tiedon saatavuus aiheuttavat siirtymisté suljetuista avoimiin
organisaatioihin, joissa yhteistyon maaré lisaantyy. (Syddnmaanlakka 2009,
13)

Muutoksissa selviytyminen on haasteellista seka yksildlle etta yrityksille.
Uutta todellisuutta on hallittava muuttuvassa ymparistossé ja siihen on
suunniteltava uusia tapoja ja keinoja. On selva, ettd kukaan ei yksin kykene
luomaan riittavia ratkaisuja, jotka auttaisivat sopeutumaan vaihtelevaan
tydymparistoon. (Heikkild & Heikkila 2001, 202)

Muuttuvassa maailmassa tiimiorganisaatio on sopiva tyokalu muutoksien
hallitsemiseksi. Tiimiorganisaatio koostuu itseohjautuvista tiimeista, joiden
ominaisuudet ovat joustavuus ja kehittyminen. Tiukasti ohjautuvien yritysten
on vaikeaa vastata tydymparistossa tapahtuviin muutoksiin, koska ne voivat
olla liian hitaita ja jaykkia. (Spiik 1999, 79)

Tiimity6 on hyvin tutkittu aihe ja tiimityon periaatteista ja tehokkuudesta
tiedetdan jo paljon (Heikkilad & Heikkild 2001, 202). Rampur (2011) esittelee

seuraavat tiimitydon myonteiset ominaisuudet:

+ Tavoitteiden saavuttaminen

» Henkilokohtaisen oppimisen lisd&dntyminen
» Ruistiriitojen ratkaiseminen

* Hyva kommunikointi

* Uudet ideat liiketoiminnan kehityksesté
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Tavoitteiden saavuttaminen. Tiimien yhteinen toiminta on erittéin tarkeaa
yritykselle, joka haluaa saavuttaa pdaméaransa. On paljon tehtavid, joita ei
voida suorittaa yksil6llisesti, mutta tiimitydssa ne toteutuvat helposti.
(Rampur 2011)

Henkilokohtaisen oppimisen lisdéantyminen. Tiimi koostuu monista &lykkaista
yksiloisté ja jokainen heistd omistaa tietoa jostakin aiheesta. Kun tiimijasenet
tyoskentelevét yhdessd, he jakavat omaa tietoa, edistavat sen oppimista ja

lisaksi itse saavat uutta tietoa muilta. Tama voi tietenkin olla hyddyllista seka

yritykselle etté jokaiselle tiimij&senelle henkilGkohtaisesti. (Rampur 2011)

Ristiriitojen ratkaiseminen. IThmisten valille voi syntyd monenlaisia
ristiriitoja. Tieto, ymmarrys ja kokemus, jotka ovat saatu tiimityostd, voivat
auttaa myos ristiriitojen ratkaisemisessa. Se voi olla huomattava tekija

lilketoiminnan kehityksessa. (Rampur 2011)

Hyva kommunikointi. Kommunikointi on tiimityon oleellinen osa. Tiimin
toiminnassa tiimijasenilld on mahdollisuus julkistaa omat ideat selkeasti,
mitka ei ole aina mahdollista yrityksen hierarkian vuoksi. Uudet ideat
litketoiminnan kehityksesta syntyvat tiimissg, jos tiimijohtaja kannustaa
tiimijasenid luomaan niitd. (Rampur 2011)

Tiimin maaritelmia I6ytyy runsaasti, kuitenkin useammassa tutkimuksessa
todetaan, ettd Katzenbach ja Smithin (1993, 59) tiimin maaritelma sisaltaa

kaikki tarvittavat seikat. He maarittelevat tiimin seuraavaksi:

Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia
taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat
itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan.
Tassa méaaritelmassa kay ilmi toimivan tiimin edellytykset: pieni ryhmd,
tdydentavét taidot, yhteinen padmaéaéra ja tavoitteet, yhteinen toimintamalli ja
yhteinen vastuu. Katzenbach ja Smith (1993, 59) kuvailevat, mit& jokainen

naista tarkoittaa.
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Ryhman koossa on suuri merkitys tiimin onnistumisella. Liian isot ryhmat,
esimerkiksi viisikymmentd ihmistd, eivat voi tydskennelld varsinaisesti
tiiming, vaan ne jakautuvat luonnollisesti alatiimeiksi. Se johtuu siitd, etta
vuorovaikutus isoissa ryhmissa on vaikeaa. Ongelman ratkaisemisessa ei ole
mahdollista ottaa huomioon kaikkien yksiléiden mielipiteitd ja rakentaa
yhteinen suunnitelma ja hyvéksyé yhteisvastuu. (Katzenbach & Smith 1993,
60). Spiik (1999, 38) ehdottaa ohjaustiimin muodostamista silloin, kuin
ryhmaén koko kasvaa yli kymmenen. Ohjausryhmaén voi koota edustajia koko
tiimistd. Silloin paatoksenteko ja tyon suunnittelu sujuvat paremmin, koska
pienissé ryhmissé keskustelu syntyy helpommin ja tiimijasenet kayttavat

puheenvuoroja rohkeammin ja vahemmalla itsekritiikilla. (Spiik 1999, 38).

Flemingin (1999, 24) tutkimuksen mukaan tiimityon onnistuminen riippuu
tiimityon koosta. Tutkimuksen tuloksena hén esittelee taulukon (Taulukko 2),
jonka mukaan tiimin onnistuminen vaihtelee tiimin koosta riippuen.
Taulukossa pisteilld yhdestd neljaan on merkattu tiimin koon vaikutus tiimin
onnistumiseen. Yksi piste osoittaa tehokkainta tapaa hoitaa tiimityo ja nelja

vahiten tehokasta.

Taulukko 2. Tiimin koon vaikuttaminen tiimin onnistumiseen (Fleming 1999, 24)

Tiimin koko
Alle 5 6-12 13-15 yli 15
Ongelman ratkaisukyky 3 2 1 4
Arviointinopeus 1 2 3 4
Osallistuminen 1 2 3 4
Y hteenkuuluvuus 1 2 3 4
Yksimiellisyys 3 2 1 4
Joustavuus 1 2 3 4
Yksilon tuottavuus 2 1 3 4
Ryhmén tuottavuus 3 2 1 4
Keskiarvo 1,9 1,9 2,3 4,0

Kaikkien tehokkaimpia ovat tiimit, joissa on alle viisi henkil6a ja kuudesta
kahteentoista henkild4, niilla keskiarvo on 1,9 pistettd. Kuitenkin
pienemmall& tiimilld on enemman yksia pisteitd. Pienessé ryhmassa
arviointinopeus, osallistuminen, yhteenkuuluvuus ja joustavuus ovat
tehokkaimmat. 13-15 henkil6sta koostuvassa ryhmassa tiimityd myaos

onnistuu aika tehokkaasti, keskiarvo on 2,3. Tassa ryhmésséa ongelman
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ratkaisukyky, yksimielisyys ja ryhman tuottavuus saivat parhaat pisteet.
Ryhma yli 15 ihmisté sai 4,0 pistettd tiimityon tehokkuudesta, mika todistaa

sen, ettd iso ryhma ei kykene toimimaan tiimimaisesti. (Fleming 1999,24).

Tiimityon suorittamiseksi tiimit tarvitsevat monipuoliset taidot, jotka voidaan
jakaa kolmeen ryhmaan: tekninen tai toiminnallinen asiantuntemus, ongelman
ratkaisu- ja paatoksentekotaidot ja vuorovaikutustaidot. N&iden taitojen
hallitseminen pitaé ottaa huomioon tiimin muodostamisessa, jotta tiimi
pystyy saavuttamaan paamaaraansa. Tiimi, jossa on yhdistetty muutamia
taitoja on onnistuneempi kuin ne ryhmat, jossa kaikilla on samankaltaiset
taidot. (Katzenbach & Smith 1993, 62)

Yhteinen paamaara ja selkedét suoritustavoitteet ovat olennaisia tiimeille.
Padmadara pitaa olla tiimille mielekas ja tiimit usein, mutta ei aina, l10ytavat
sen itse. Tiimit voivat asettaa itselleen pddmaarén sen mukaan, minka
haasteen ne kohtaavat tai paamaéara voi tulla ylemmalta taholta. Hyvét tiimit
ovat jatkuvasti etsiméssa ja saatamassd paamaaraansd, koska se antaa tiimille
toiminnan perusteita. Kun paamaara on muokattu tiimille mielekkaaksi, se

motivoi ja kannustaa tyon suorittamiseen. (Katzenbach & Smith 1993, 70).

Yhteinen toimintamalli on se, mitd ilman tiimi ei voi saavuttaa padmaaraénsa.
Tiimin on kehitettdvd omat yhteistydtavat ja siihen pitaa ottaa huomioon
taloudelliset, hallinnolliset ja sosiaaliset ndkdkulmat. On sovittava, kuka tekee
mité tyotd, miten aikatauluja laaditaan ja niissa pysytaan, mité ryhman taitoja
pitaé kehittadd, miten tehdaan péatoksié ja muita asioita. (Katzenbach & Smith
1993, 71)

Jos tiimilla on yhteinen pddmaara ja yhteiset tydskentelytavat, tiimi osaa ottaa
vastuuta omista suorituksistaan. Tiimin ottama vastuu, eli lupaus suorittaa
tehtdva, tukee tiimiin sitoutumista ja luottamusta. Kun henkil6 ottaa vastuuta,
hé&n uskaltaa esittdéd oman nakokulmansa tavoitteiden saavuttamisesta ja osaa
antaa rakentavaa palautetta. Ennen kuin ryhmé tuntee yhteista vastuuta, siita
ei voi tulla tiimid. (Katzenbach & Smith 1993, 75)
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3.2 Tiimityon rakentaminen
3.2.1 Edellytykset tiimin rakentamiselle

Tiimity6hon siirtyminen organisaatiossa on monimutkainen prosessi. Tama
muutos voi olla erittéin haasteellista niille, jotka eivat ole aikaisemmin
tiimeissé tyoskennelleet. Se koskee sek& organisaation johtoa etté yksittaisia

tyontekijoitd, jotka eivat aina koe siirtoa positiivisesti. (Spiik 1999, 33).

Varsinaiseen tiimin perustamiseen voidaan ryhtya vain silloin, kuin
tyborganisaatio paattad rakentaa ja tukea tiimityoskentelyd. Ensimmaisessé
vaiheessa on arvioitava, riittddko organisaatiossa tiimin rakentamista varten
tietoa ja taitoa. Heikkild (2002, 41) ehdottaa tarkkailemaan seuraavia tiimin
rakennusaineksia (Kuvio 6): aktiivinen johtaja, itsetuntemus, riittava

informaatio, sitoutuminen ja tiimitaidot. (Heikkild 2002, 41)

Johtaja Informaatio

Itsetuntemus Tiimitaito

Kuvio 6. Tiimin rakennusainekset

Aloittavalla tiimilla johtajan tehtdvana on auttaa ja mahdollistaa
tiimityoskentely. Hanen on uskottava tiimin voimaan ja on hallittava
tiimityoskentelyn tavat kdytanngssa. Tarvittaessa tiimin johtajalle voi tarjota
koulutusta, esimerkiksi vuorovaikutustaidoista tai ihmisten johtamista.
(Heikkila 2002, 41)

Tiimissa itsetuntemus on ensiarvoisen tarkeda. Henkilokohtaisten tuntemusten
ja mahdollisuuksien perusteella tiimit rakennetaan ja kehitetaan, tiimiroolit

selvitetdan ja tiimijasenet valitaan eri tehtdviin. Tiimin jasenten ja johtajan



24

henkilokohtaista itsetuntemusta on opeteltava mahdollisimman tarkkaan.
(Heikkild 2002, 41)

Informaatio tai tieto tiimin perustamisesta kannattaa jakaa avoimesti kaikille
tiimin jasenille. Tiimiroolit ja taidot, vahvat ja heikot osaamisalueet on hyva
julkistaa, jotta tiimin jasenet ymmaértavat, minkalainen tiimi on muodostettu
ja miten sen tyoskentelyé voi kehittda. Lisdksi kaikille jaettu tieto luo hyvén

ty6ilmapiirin ja edistda sitoutumista. (Heikkila 2002, 41)

Sitoutuminen ja tiimitaidot ovat myos tarkeat ainekset tiimin tydskentelyssé.
Vain sitoutuneet tiimijasenet tuottavat tiimille tehoa. Sitoutuminen syntyy
vain silloin, kun yksil6t saavat paattad tiimin yhteistyotavoista, padméaarasta
ja vaikuttaa niiden muuttamiseen. Tiimitaidoilla tarkoitetaan
vuorovaikutustaitoja ja aktiivista kuuntelemista, koska ne edistavat
tiimityoskentelyd. (Heikkilda 2002, 42)

Menestyvén tiimin rakentaminen on vaativa prosessi, jonka olennainen tekija
on tydn organisointi (Pitkdanen 2010, 114). Fleming (1999, 28) vakuuttaa, etta
tiimityon rakentamisessa tiimin ohjaajan tai organisaation on hyvé kéyttaa
organisaatiossa olemassa olevaa kokemusta. On hyodyllisté tarkastella,
minkalaiset tiimit tyoskentelevat yrityksessé ja sen ulkopuolella, miten niiden
kokemusta voi soveltaa omaan tilanteeseen. On kuitenkin muistettava, etta
toisen tiimin myodnteinen kokemus ei aina toistu uudessa tydympaéristossa

uusien tiimijasenten kanssa. (Fleming 1999, 28).

Menestyvista tiimeista on kirjoitettu jo paljon ja tiimin rakentamisesta saa
hyvia vinkkeja alan asiantuntijoilta. On olennaisen tarkeéa tehda selvaksi

perusasiat tiimin j&senille, ja sitd varten on vastattava kysymyksiin:

Mika on tiimin toiminnan tavoite?

«  Miten tiimin ty0 liittyy organisaation muuhun toimintaan ja sen
ulkopuolelle — tiimin asettaminen kokonaisuudessa?

» Ovatko tavoitteet selkeat, yksityiskohtaiset ja mitattavissa?

* Miten tulokset mitataan konkreettisesti, mita tiimin menestyminen

kaytannodssa tarkoittaa?
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« Mitd resursseja tiimille annetaan kayttoéon (ihmisid, aika, rahaa,
valineitd)?

+ Mité tiimi ei voi tehdd?

* Onko jotakin muuta, mité pitaa tietdd, mutta tiimille ei ole kerrottu?
(Fleming 1999, 28).

Hyvin rakennetussa tiimissé jasenilla on selked ymmarrys siita, minkalaiset
roolit heill& on ja mita jokaiselta odotetaan. Vaikka tiimin jasenten
valitseminen ei ole aina mahdollista, on hyva tarkastella, kenesta ryhma
muodostuu ja minkalaiset tehtavéat sopivat ihmisille parhaiten. (Fleming 1999,
34). Usein keskitytetdan virheellisesti pelkk&an asiantuntemukseen. Mutta on
todettu, ettd sellaiset tiimit useimmiten tydskentelevét tehottomasti, koska
tydskentelymenetelmiin ei ole osoitettu riittavasti huomiota. Sen takia

tiimiroolit on hyva selvittaa. (Pitkanen 2010, 114).
3.2.2 Tiimityon suorituksen arviointi

Ihminen tarvitsee tavoitteita ja mittareita, joilla onnistumista mitataan (Spiik
1999, 65). Tiimityoskentelyssa tavoitteen ymmartdminen on perusasia. Se,
mité tiimilt4 vaaditaan, on aina pidettdva mielessa. Lisaksi on oleellista, etta
tavoitteet ovat yksityiskohtaiset ja mitattavissa, ilman sitd tiimi ei saavuta
tuloksia. Tiimitydn vastaavan on luotava keinot, joilla suorituskykya ja

edistymista voi mitata. (Fleming 1999, 30).

Tavoitteiden rakentaminen on haasteellista (Spiik 1999, 66). Niiden
asettelussa on hyva tarkistaa, ettd tavoite vastaa tiettyihin vaatimuksiin: se on
madritelty, mitattava, realistinen, aikaan sidottu ja motivoiva. Maaritelty
tavoite tarkoittaa, ettd sen “tulos” on selkeésti kuvattavissa, joko laadullisesti
tai madrallisesti. Esimerkiksi mittareita voivat olla rahaa, aikaa, laatumittari
tai asiakastyytyvaisyys. Lisaksi mittarin on oltava realistinen, eli tekijélle
mahdollinen, jotta motivaatio sen saavuttamiseen séilyy. Mittarin pitaa olla
sidottu aikaan, jotta sen pystyy seuraamaan ja myos tyontekijan ndkokulmasta
motivoiva. Motivoiva mittari tarkoittaa, etta se on tyontekijélle
henkilokohtaisesti houkutteleva, ei mitenkaén hanen omia tavoitteita vastaan

tai hanelle epéedullinen. (Esimies.info 2013)
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Tyon mittaamisen ja palkitsemisen varsinainen paddmaéara on ohjata yrityksen
tyontekijoitd menestykseen. Palkitsemisen kulmakivié ovat
oikeudenmukaisuus, lapinakyvyys ja vaikuttavuus (Kuvio 7).
Oikeudenmukaisuus on erittdin tarkea tekija palkitsemisessa. Jos
palkitseminen tapahtuu tydyhteison mielesta vaarin perustein, tilmijohtaja voi
menettéd luottamuksen ja tiimityontekijat motivaation. (Pitkdnen 2010, 141).

Vaikuttavuus

Lapinakyvyys Oikeudenmukaisuus

Kuvio 7. Hyvéan palkitsemisen kulmakivet (Pitkanen 2010, 138)

Lapin&kyvyys ei onnistu aina - usein bonukset ja erilaiset palkitsemiset
pidetdén salassa. Mutta lapinakyvyys ei tarkoita pelkkaa julkisuutta. Silloin
kun palkitsemisen pelisaannot ja perusteet ovat kaikille selkeitd, tyontekijat
tunnistavat, miksi ja miten heita palkitaan, puhutaan lapinakyvasta

palkitsemisjarjestelmastd. (Pitk&dnen 2010, 141).

Vaikuttavuus on se, miké tekee palkitsemisesta strategiavalineen. Palkitaan
se, mihin halutaan organisaation pyrkivén. Jos palkitaan asiakaslahtdisyytta,
saadaan asiakaslahtdisyytta, jos palkitaan yksilosuoritusta, tiimihenked ei
saada. Vaikuttavuus riippuu oikeudenmukaisuudesta ja lapinakyvyydesta.
(Pitk&nen 2010, 141).

Taytyy muistaa, ettd palkitseminen ei aina onnistu, vaikutus voi olla erilainen
kuin alun perin oli toivottu. Sen takia palkitsemisen pitaa olla joustavaa ja

tiettyyn tilanteen sopivaa. (Pitk&nen 2010, 141).

Organisaatiossa voidaan asettaa seka maéralliset ettd laadulliset tavoitteet
(Esimies.info 2013). Mé&érallisen tavoitteen avulla voidaan mitata
euromaaraista liitkevaihtoa, maarié, laatua, aikatauluja, kateprosentteja,

tunnuslukuja, poikkeamia ja niin edelleen (Spiik 1999, 67). Esimerkiksi
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toimitusketjun ty6laadun mittaamisessa yksi seuratuimpia maérallisista

mittareista on toimitusvarmuus. Sen laskukaava on seuraava:

Toimittajien toteutuneet toimitukset [kpl]

Toimittajien toteutuneet toimitukset [kpl] + Toimittajien toteutumattomat toimitukset [kpl]

Taman mittarin osalta on tarkeda madarittaa selkedsti sen mittaustapa ja
varmistaa, etta mittari toimii kdytannossa. On pidettavé huolta, etta
toimitusvarmuuteen vaikuttavat toiminnot suoritetaan asetettujen
pelisdantdjen mukaan. Esimerkiksi varastossa tavaroiden lahto Kirjataan

silloin, kun ne lahtevét varastosta todellisesti. (Pro-hankinta tydryhma 2013)

Laadullinen tyomittari on esimerkiksi kooste asiakaspalautteesta, tyon laatu,
aikataulujen pitavyys, tiedonkulku yleensd, jarjestys ja toiminnan selkeys.
Néiden mittareiden asettaminen vaatii huolellisuutta, aikaa ja ajatusta. On
my0s mietittava etukateen, minkalaiset ulkopuoliset tahot vaikuttavat

tavoitteiden saavuttamisessa. (Esimies.info 2013)
3.2.3 Vastuualueiden maarittdminen tiimity6ssa

Tiimit voivat vaihdella tiimin vastuualueesta riippuen. Kuviossa 8 on kolme
tiimimuotoa, joilla vastuualueet (paksu viiva) ovat erilaisia. Ensimmainen
tiimimuoto on tuotanto-, asiakaspalvelu- tai myyntitiimi. Tiimin jésenet
vastaavat yhdessé jostakin kokonaisuudesta. Muut esimerkit tallaiselle
muodolle ovat rakennustiimit, joiden vastuu on yhteinen alusta loppuun.
(Spiik 1999, 37)

Toinen muoto on palvelu-, kehitys- ja aluemyyntitiimit. Niissd on oma
vastuualue jokaisella tiimijasenelld tai jdsen voi edustaa omaa osastoa
jossakin toisessa tiimissé. Tiimill& on yhteinen vastuu jostakin osasta
prosessia. Esimerkkin& on logistiikkatiimi, johon voi kuulua ihmisia eri
osastoilta — ostosta, myynnistd, kuljetuksista. Jokaisella tiimijasenelld on
erikoisosaamista, joka tdydentdd koko ryhman yhteisosaamista. (Spiik 1999,
38)
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& £ coes

1 Tuotanto-,
asiakaspa_h_'_ell._l— ja 2_ Pahvelu-, kehitys- ja 3. Ohjaus- ja johtotiimit
myymititiimit aluenmyyniitimit

Kuvio 8. Tiimien vastuualueet (Spiik 1999, 37)

Ohjaus- ja johtotiimit ohjaavat isompia kokonaisuuksia tai muiden tiimien
toimintaa. Se kannattaa perustaa silloin, kuin varsinainen tiimi kasvaa niin
suureksi, etta suunnitelmia ja paatoksia on vaikeaa tehda. Johtotiimiin voi
kuulua edustajat muista tiimeista ja sen jasenet voidaan vaihtaa sovitun

mukaan esimerkiksi kerran vuodessa. (Spiik 1999, 38)

Taulukko 3. Tiimin tehtévien ja vastuiden maarittelymalli (Spiik 1999, 41)

Tehtavat H1 H2 H3 H4 H5
Tehtdva [A B C
Tehtdvd |B A

Tehtdva C A B D
Tehtava B A C
Tehtdva |[C D B A
Tehtdva |C B

Tehtdvd (A B

Tutkimusten mukaan tehtévien ja vastuiden maérittely tiimeissa voi olla
erittdin haasteellista. Spiik (1999, 40) on esittanyt tiimin tehtavien ja
vastuiden méérittelymallin. Sen mukaan tiimijésenien pitdd maarittaa ne
jarjestelmallisesti, jotta saadaan tehtévista kokonaiskuva. Taulukossa 3 on
maadrittelymallin pohja. Vaakariveille Kirjoitetaan kaikki tehtévat, jotka tiimi
hoitaa ja ylariville tiimijasenten nimet. Ensin kaikki tehtavét kirjoitetaan
yhteen luetteloon. Sen jélkeen jokaiselle tehtdvélle madritetddn se tiimijasen,
jolla on tésta tehtdvasta padvastuu. Tehtdvalle sen nimen alla merkitéén
kirjaimella A. Han on tehtdvén asiantuntija tai ammattilainen. Kirjaimella B

merkitddn saman tehtavan varahenkil®, hanella on tasté tehtédvasta osavastuu.
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Hé&n on péévastuullisen tuuraaja ja osaa tehtdvan tyydyttavasti. (Spiik 1999,
40)

Taman liséksi Kirjaimella C voi merkita jasentd, joka tietdd jotakin tasta
tehtdvasta ja voi auttaa tiukoissa tilanteissa. Edelleen kirjaimella D voidaan
merkité jasen, jolla on omaa motivaatiota oppia Kyseista tehtévésta
esimerkiksi ammattitaidon laajentamisen takia. Tassé tapauksessa kysymys
on jasenen motivaatiosta, ei tiimin. Sellaiset haluamiset on hyva tietaa
etukateen, koska muuttuvassa tydymparistdssa voi jokaiselle tarpeelle 16ytaa
tyydytyksen kaikkien hyvaksi. (Spiik 1999, 40)

Tiimityoskentelya voidaan suorittaa eri tavoilla. Kuviossa 9 on esitetty nelja
tapaa jakaa tyotd. Ensimmaéinen on perinteinen tydjako, jossa jokaisella on
oma tyd. Toisessa kuvassa on tydnkierto, eli toiden vaihtaminen — tyontekijat
vaihtavat tehtavié keskendén. Se on mahdollista niill4 aloilla, joilla tytn
suorittaminen ei vaadi pitkdd kokemusta ja koulutusta. Se sopii esimerkiksi

kokoonpanolinjoilla, varastoissa ja hoitotydssa. (Spiik 1999, 45)

OOO OOO suurffittelu OOO

000 @OQ-r- @a@® 09e

Penmtamen tyosko

) o~
Jokaisala on omat tehbivit Tyonkiero

Tyon lesa-alaistaminen Vastuun lasqentaminen

Kuvio 9. Tiimitydskentelyn tavat (Spiik 1999, 45)

Tyon laaja-alaistaminen tarkoittaa, ettd jokaista ty6tehtavaa hoitaa yksi
tiimijasen, tahan tehtdvaan erikoistunut asiantuntija. Sen lisaksi han oppii
toisen jasenen tehtdvan ja osaa tarvittaessa hoitaa sité, on tehtévan
varahenkild. Varahenkil® osaa hoitaa tehtavaa tietyssa maarin ja toimii
sijaisena loma-aikana tai kun on tarvetta. VVarahenkilo ja varsinainen tehtavén
hoitaja sopivat keskendén, miten he tydskentelevat normaaleissa ja miten
poikkeavissa tilanteissd. Vastuun laajentaminen voi k&ytannossé tarkoittaa,
ettd tyovaiheet yhdistetddn mielekkaaksi kokonaisuudeksi. Tiimi ottaa
vastuuta omasta suorituksesta ja itse paattdd miten tyot tehdaan. Kaikki ndma
tyoskentelyn tavat voidaan yhdistéa ja kayttaa osittain. Toiset tiimijasenet
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voivat harjoitella tyon laaja-alaistamista silloin, kun toiset vaihtavat tyota
keskendan. (Spiik 1999, 46)

Tiimity6 on hyva keino jérjestaa tyon teko organisaatiossa. Varsinkin 1990-
luvulla tiimityo oli erittéin suosittu yrityksissa. Silloin esimiehid irtisanottiin,
itseohjautuvuutta lisattiin ja tiimityo oli vastauksena kaikkiin ongelmiin.
Kuitenkin on hyvé muistaa, etta tiimityon lisdédminen vaatii aikaa ja
osaamista. Huipputiimien rakentaminen ja kehittdminen eivét onnistu ilman
yrityksen johdon tukea. (Pitkanen 2010, 137).
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4 CASE: TEKNOLOGIAYRITYS A
4.1 Yleisesti kohdeyrityksesta

Kohdeyritys on vuonna 1908 perustettu puutuotetoimialalla toimiva
teknologia- ja palveluyritys. Asiakkaat ovat puutuoteteollisuuden yrityksid,
joiden tuotteet ovat viilua, vaneria ja viilupalkkia. Padtoimipiste ja
tuotantolaitos sijaitsevat Suomessa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2012 oli
101,3 miljoonaa euroa. Padmarkkinat olivat Euroopassa ja Eteld-Amerikassa.

Henkildston maaré vuoden 2012 lopussa oli 503 henkil6a. (Intranet)

Yrityksen toiminta on maailmanlaajuista. Asiakkaat jaetaan markkina-
alueittain:

« Aasian ja Tyynenmeren alue (APAC)
» Eurooppa ja Afrikka (EMEA)

+ Etel&-Amerikka (LAM)

* Pohjois-Amerikka (NAM)

* Vendja ja muut IVY-maat (CIS).

Kohdeyritys valmistaa koneet ja laitteet asiakkaiden tarpeisiin seka tarjoaa
teknologiapalveluita. Teknologiapalveluihin kuuluu tehtaiden kunnossapito-
ja varaosapalvelut, modernisoinnit, konsultointi ja kunnostetut koneet, laitteet

ja muut tuotantoon liittyvat palvelut. (Intranet)

Padosa toimituksista on ns. projektitoimituksia. Toimitusprojektien koko
vaihtelee uuden tehtaan tuotantoprosessista yksittaisiin modernisointeihin.
Tyypillinen projekti on uuden tuotantolinjan toimittaminen olemassa olevaan
tehtaaseen. Projektiin siséltyy konetoimitusten liséksi prosessin suunnittelu,
asiakkaan henkilokunnan koulutus, kayttéonotto-, kunnossapito- ja
varaosapalvelut. Yritys kehittdd ja valmistaa projekteihin sisaltyvét

avainkoneet itse. (Intranet)

Yrityksen vuoden 2012 tilinpdatoksen mukaan projektitoimitusten osuus
koko liikevaihdosta oli 72 prosenttia ja teknologiatoimitusten 28 prosenttia.

Teknologiapalveluihin kuuluvat varaosatoimitukset ja huoltopalvelut, ja ne
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kasvoivat vuonna 2012 kymmenella prosentilla edelliseen vuoteen verrattuna.
(Tilinpaatos 2012).

Yrityksen strategia koostuu seitsemésta kohdasta, joista ensimmaisella sijalla
on asiakaskeskeisyys. Yritys tavoittelee kehittyvansa todelliseksi
palveluyritykseksi, joten toiminnassa yritetdan painottua asiakasléheisyyteen.
Vuonna 2012 yritykselle toteutettiin asiakastutkimus, joiden véliraportissa
muun muussa todettiin, ettd yrityksen kannattaa syventaa erityisesti
asiakkaiden tuntemusta niin, ettd yritys voi kaytannossa hyddyntaa omia

resurssejaan asiakkaiden palvelemisessa. (Intranet)

Tutkimustuloksien perusteella yrityksessa on aloitettu laaja toimintakulttuurin

muutosprojekti. Muutosprojektin tavoitteena on:

Henkiloston entista vahvempi sitoutuminen asiakaslupaukseen
seka tuotteiden, palveluiden ja toiminnan laatuun.

Yhtena muutosprojektin tydkaluna on palkitsemisjarjestelman uudistaminen.
Sen mukaan henkil6sto palkitaan silloin, kun on saavutettu asetetut tavoitteet.
Yksi asetetuista tavoitteista on hyvé asiakastyytyvaisyys ja sen merkitys

palkitsemisjarjestelméssa on suuri. (Intranet)



4.2 Aineiston hankinta ja tulosten analysointi

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla yrityksen henkil0st64 ja
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tutkijan oman havainnoinnin perusteella. Haastateltuja oli seitseman henkil6a.

Heista viisi on osaston tyontekijoita ja heidan vastauksensa ovat merkittya

koodeilla H1, H2, H3, H4 ja H5. Yksi haastateltava on varaosien pakkaamon

ja lahettdmon esimies, hanen vastauksensa on merkitty kirjaimilla VL ja yksi

varaosamyyjien esimies, merkitty VM.
4.2.1 Laskutus- ja logistiikkaosaston tehtavét

Laskutus- ja logistiikkaosasto kuuluu yrityksen hallintoon. Se oli perustettu

vuonna 2009 ja tyontekijat ovat vaihtuneet muutamaan kertaan. Talla hetkell&

osastolla on viisi henkil6a ja esimies. Kevaalla 2013 yksi henkild jaa
elakkeelle ja hanen tydnsa jaetaan jaavien henkildiden kesken ja joitakin
tehtdvia siirretddn muille osastoille. Kaksi henkil6a on uusia tyontekijoit,
jotka ovat tydskennelleet yrityksessa alle vuoden ajan. Namé& muutokset

antavat haasteita osaston tyon jarjestamiseen. (Intranet)

Laskutus- ja logistiikkaosaston tehtavat ovat laskujen ja
toimitusasiapapereiden valmistaminen tavaroiden toimittamista varten.
Tehtdvékuva on laaja: asiakkaan maksutietojen tarkistus seka toimituksiin
liittyvia tehtavia: kuormien hinnoittelu, tullitariffien tarkistukset,
kuljetuspapereiden laatiminen, vienti- ja tuontiselvitysten hankkiminen,
remburssiasiapapereiden laatiminen ja tietojen talletus eri jarjestelmiin.

(Intranet)

Toimitusasiapapereiden muoto, laatu ja mééara riippuvat myynnin tyypista,

jotka jakautuvat seuraavasti:

+ kapitaaliprojekti- ja modernisointitoimitukset (tuotantolinjat,
kokonaiset tehtaat)
» varaosatoimitukset, takuutoimitukset (yksittaiset tuotteet)

» huoltopalvelut (asiantuntijapalvelut)
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muut: tuonti asiakasprojekteihin, komponenttien vienti Kiinaan,
kaupintavarastoihin toimitukset ja tilastotietojen toimittaminen.

(Intranet)

Osaston henkildston tehtdvat jaetaan sekd markkina-alueittain etté
myynnin tyypista riippuen. Kuvioissa 10 on esitetty osaston tehtavat
henkiloittdin. Yrityksen tietojarjestelmastd saadun tiedon mukaan noin
kymmenen prosenttia jokaisen tiiminjasenen ajasta menee muihin
tehtaviin, joihin kuuluvat palaverit, yrityksen jarjestamat koulutukset ja
muu ajankaytto. (Intranet). Haastattelussa kukin tyontekijé on itse

arvioinut, kuinka loput 90 prosenttia jakautuu hdnen omiin tehtéviinsa.

H1

H2

H3

Ha

H5

0% 10% 0% 0% 40 % 50% B0 % 70'% 80 % 90 % 100 %
W Kap.projektit ja modern. o Varaosat B Huolto
B Komponentit Kiinaan B Kaupintavarasto W Tilastat
® Twonti projekteihin = oy

Kuvio 10. Osaston tehtavat ja ajankayttd henkiloiittain

Henkilon 1 (H1) ajasta 65 prosenttia kuuluu varaosatoimituksiin Etel&-
Amerikkaan ja Baltian maihin, kymmenen prosenttia kapitaaliprojektien ja
modernisointien laskutukseen ja myds kymmenen prosenttia komponenttien
toimituksiin Kiinaan. Viisi prosenttia ajasta menee
kaupintavarastolahetyksiin.

Henkilon 2 (H2) paatehtdva on huoltolaskutus, siihen menee 90 prosenttia
ajasta. Sama henkil0 suorittaa huoltolaskutuksen kaikille asiakkaille,



35

markkina-alueesta riippumatta ja tarvittaessa auttaa tiimijésenid muissa

tehtévissa.

Henkilon 3 (H3) ajasta suurin osa — 75 prosenttia — kuluu varaosatoimituksiin
kaikille asiakkaille paitsi CIS-maissa, Eteld-Amerikassa ja Baltian maissa
sijaitseville asiakkaille. Noin 10 prosenttia ty0ajasta kuluu kapitaaliprojektien

ja modernisointitoimitusten hoitamiseen ja 5 prosenttia tilastoihin.

Henkilon 4 (H4) paatehtaviin kuuluu kapitaaliprojektien ja modernisointien
laskutus (80 prosenttia tyfajasta) kaikille asiakkaille ja noin 10 prosenttia

ajasta menee tuonnin asiakasprojekteille.

Henkild 5 (H5) hoitaa C1S-alueen projekti-, modernisointi- ja
varaosatoimitukset seka laskutukset. Hanella noin 60 prosenttia aika menee
varaosatoimituksiin ja 30 prosenttia aikaa — kapitaaliprojekti- ja

modernisointitoimituksiin.

Tuonti projekteihin; Muu (palaverit,
2% jne.); 10%

Tilastot; 1%

Kaupintavarasto; 1 ———
%

Komponentit
Kiinaan; 2 %

Kuvio 11 Osaston tehtavét ja ajankayttd yhteensa

Kuviossa 11 on osaston henkildiden ajankéytté yhteensa. Suurin osa ajasta —
40 prosenttia — kuuluu varaosatoimituksiin, 26 prosenttia kapitaaliprojektiin
ja modernisointiin, 18 prosenttia huoltolaskutukseen, 10 prosenttia muihin
tehtdviin ja 8 prosenttia jakautuu tuonnille yrityksen asiakkaan projekteihin,
tilastoihin, kaupintavarasto- ja komponentin toimituksiin.



36

4.2.2 Yrityksen toimitusketjun kuvaus

Koska laskutus- ja logistiikkaosaston tyoajasta suurin osa menee
varaosatoimituksiin, niiden toimitusprosessi kasitellaan tutkimuksessa

tarkemmin.

Varaosat ovat yksittéisia tuotteita ja niiden saatavuus ja toimitusaika
asiakkaille vaihtelee paljon. Tavaroiden saatavuudesta ja asiakkaan
sijainnista riippuen toimitusaika voi olla paivésta puoleen vuoteen. Yrityksen
varaosanimikkeist® on erittdin laaja ja siihen kuuluvat myés muualla
valmistettavat tuotteet. Monet niistd tuodaan ulkomailta, joten toimitusaikaan

siséltyy tuotteen toimitus ensin yritykselle.

Kuviossa 12 on esitetty varaosatoimituksien osallistujat ja heidan valinen
tiedonkulku. Toimitusketjun osapuolet ovat: asiakas, myyjé, lahettdamo, osto,
valmistus ja laskutus- ja logistiikkaosasto. Asiakkaan tilauksen jalkeen
(kuviossa vaihe 1) myyja luo tietojarjestelmassa myynnin, jonka tiedot ovat
tilausvahvistuksessa. Jokaiselle myynnille annetaan oma numero, jolla sita

voidaan seurata.

Asigkas &>  Myynti &> Llashetsme }—> Laskutus |
\

AR

Valmistus

“\__//"
Kuvio 12. Varaosatoimitusketjun osapuolet ja tiedonkulku

Tilausvahvistuksessa myyja maarittaa tavaroiden nimikkeet, maaran, hinnan,

toimitusajan, toimitus- ja maksuehdot sen mukaan, miten asiakkaan kanssa on
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sovittu. Asiakkaalle toimituspéivéan laskemista varten myyjé tiedustelee
hankintaosastolta ja valmistuksesta tavaran saatavuutta ja saatavuuden
ajankohtaa (vaihe 2). Kun tilausvahvistus on valmis, myyjéa vélittaa sen
l&hettdmoon, ns. l1ahetysjonoon (vaihe 3). Sen aikana, kun tilausvahvistus on
l&hetysjonossa — eli myytyé tavaraa ei ole viel& pakattu, l&hettdmon
tyontekijat tarkistavat tavaroiden saapumisen toimittajilta tai kokoonpanosta.
Jos tuotteet myohéastyvét, lahettdmon esimies ottaa yhteyttd myyjaén, joka on
myynyt sen tavaran, tai suoraan toimittajaan. (VM haastattelu, VL

haastattelu).

Kun kaikki myynnin tuotteet ovat varastossa saatavilla, l&hettamo pakkaa ne
ja valittaa pakkaustiedot laskutus- ja logistiikkaosastoon. Pakkaustietoihin
kuuluu pakkauksen tyyppi, mitat, netto- ja bruttopainot. liman néité tietoja
laskuttaja ei pysty tilaamaan lahetykselle rahtia, siksi vasta pakkaustietojen
saapumisesta alkaa lahetyksen valmistaminen. Lahetyksen valmistamista
varten laskuttaja kerad tiedot lahtevéastd myynnista tilausvahvistuksesta,
suoraan myyjalta (vaihe 5), asiakkaalta (vaihe 6) ja joskus lahettamdltd, jos
pakkauksesta tarvitaan lisad tietoa. Laskuttajan tehtdviin kuuluu myds
asiakkaan maksutilanteen tarkistaminen ennen tavaroiden Idhettdmisesta.
Kun kaikki asiapaperit ovat valmiit, laskuttaja tilaa rahdin ja ilmoittaa
lahettdmdlle noudosta ja asiakkaalle lahtevasta tilauksesta. (VM haastattelu,
VL haastattelu ).

4.2.3 Osaston toimintaan vaikuttavat tekijat

Laskutus- ja logistiikkaosaston toimintaan vaikuttavat monenlaiset tekijét. Ne
voidaan jakaa kahteen ryhmaan: ulkopuolisiin ja siséisiin (Kuvio 13).
Ulkopuolisiin kuuluu koko toimitusketjun toiminnan aiheuttamia tekijoita:
tiedon huono kulku, tuotteiden mydhastyminen, asiakkaiden kiireelliset
tilaukset, osaston epéselked rooli toimitusketjussa, koko toimitusketjun
toiminnan heikko ymmartdminen, miten oma tyoskentely vaikuttaa
seuraavaan lenkin toimintaan; epéselkeét vastuualueet toimitusketjussa ja
lapindkymaéton palkitsemisjarjestelma. Siséiset tekijat ovat ne, jotka liittyvat

osaston oman tyon jarjestdmiseen: vahéinen tiedonkulku osaston siséllé,
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vahainen tehtévien jako seka vakiintunut tapa tyoskennelld ilman

suunnittelemista.

Tiedon puute « Vahainen tiedonkulku osaston sisalla
Tuotteiden mydhastyminen + Vahainen tehtavien jako
Kiireellinenasiakas « Suunniteimallisuuteen ei ole totuttu

Osaston epaselva rooli toimitusketjussa
Toimitusketjun toiminnan

heikko ymmartaminen

+ Toimitusketjun hajautettu ohjaus

+ Epaselvat vastuualueet toimitusketjussa
+ Lapinakymaton palkitsemisjarjestelma

Kuvio 13. Laskutus- ja logistiikkaosaston toimintaan vaikuttavat tekijat

Laskutus- ja logistiikkaosasto on toimitusketjun viimeinen lenkki. Kuten
todettu edellisessé luvussa, laskuttaja saa tietoja tapahtuneesta myynnista
viimeisend. Useimmiten ainoa tietolahde on sahkdpostiviesti pakkaamolta,

jossa ilmoitetaan, ettd tavara on pakattu ja valmis noudettavaksi.

Tydimppulssin saan sahkdpostilta. Ei mulla oo
aikaa siihen, ettd ma voin kattoa, mita sielta vois
tulla. Kylla méa teen ihan sen mukaan kun pojilta
tulee, ett& ne ovat pakattu.(H1)

Asiapapereiden valmistaminen vaihtelee asiakkaiden vaatimuksien ja
yrityksen omien sdannoksien mukaan, joten jokaisen asiakkaan kanssa on
olemassa oma tapa toimia ja jokainen lahetys pitaa jarjestaa omalla tavallaan.
Eri maihin on erindisia saannoksia, mita pitaa
noudattaa, paperit hankkia — lahetyskohtaisesti,
mité pitaa lahettaa. (H3)
Normaalisti asiapapereiden valmisteleminen ei vie paljon aikaa ja paketit
useimmiten lahtevat asiakkaalle samana tai seuraavana péivané sen jalkeen,
kun ne ovat pakattu. Mutta on myos tavallista, ettd lahetyksen
valmisteleminen kestdd pidempaén. Asiakkaasta ja tavaroiden

ominaisuuksista riippuu, milloin ja miten tavaraa saa lahettdd. Ennen
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ldhetysté laskuttaja tiedustelee asiakkaalta ja myyjalta tarvittavat
yksityiskohdat.

Me tietysti laitamme sen heti liikenteeseen, mutta
se on aina tapauskohtaista, ei aina samana
paivana saa lahettimddn vaikka valmistuu...
Jotain asiakkaalle ei voi lahettdd muuta kuin
kysymalld, saako lahettad, milla rahdilla. (H3)

Mutta sitten kun ne on pakattu, mina en voi
lahettad, jos mind kysyn ja ne (asiakkaat) ei
vastaa, minun pitéa odottaa, etté ne vastaavat.
(H1)
Tilausvahvistuksessa mééritelty lahtopaivé on aikaraja seké pakkaajan etta
laskuttajan tyohon. Vaikka ldhettdmo pyrkii valmistelemaan paketit ja
lahettad laskuttajalle pakkaustiedot kolme péivaa ennen sitd, se ei aina

onnistu, koska virallisesti pakkauspaiva on sama kuin lahtopéaiva.

(Seurantajarjestelmassa) lastauspaivaksi
paansaantoisesti laitan se paiva, kun sen tavaran
pitdisi lahtea meilta. Eli minulle tulee kolme
paivaa tasta takaisin. (VL)

Tallainen jarjestelmé aiheuttaa kiirettd laskuttajalle melkein jokaisen myynnin

lahettamisen kanssa.

Tilausvahvistuksessa mééritelty toimituspaiva ei aina pade. Se voi johtua

asiakkaan tarpeesta.

Monesti vaikka asiakas on tilannut jonkun osan,
mutta onkin kiire ja sen taytyy saada heti ja
(taytyy selvittad) miten viela asiakas haluaa
maksaa sita esimerkiksi. (H3)

Se voi my0s johtua siitd, ettd tuotteet eivat ole aina saatavilla ajoissa. Tuote
voi myohastyé joko omasta kokoonpanosta tai toimittajalta. Se lis&a kiiretta

kaikille toimitusketjun osapuolille.

Kaikki muut paivamaarat siirretédn, |ahtopaivad
ei koskaan siirreta. (VL)
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Ei aina voi suunnitella, mita tekee. Just kun
tdmmoset tulee, jotka sekoittavat kaikkea, tulee
kiire (H3)

Asiakas kysyy jotakin sellaista mik& olisi pitanyt

lahettda varmaan ainakin viikko sitten ja sain

vastauksen etta se tulee vasta ensi viikolla... milld

min& lahetan niitd jos ne ei o0 edes taalla? En tieda

mista johtuu — myyja lupaa vaaraa aikaa tai

meidan toimittajat eivat ole niin luottavia (H1)
Usein laskuttajalle ei ilmoiteta uudesta myynnista tai muuta lahetyksen
liittyvaa oleellista tietoa sen takia, ettd osaston tehtéavét eivét ole selkeét
muille toimitusketjun osapuolille. Vaikka toimitusasiapapereihin aina kuuluu
laskun tekeminen, se on vain osa tehtdvista. Laskuttaja pitdd huoltaa siitg, etta
tavara lahtee ajoissa, ilmoittaa asiakkaalle ja huolitsijoille tavaran

toimittamisesta, mutta ei osallistu esimerkiksi tavaroiden pakkaamiseen.

Yrityksessé on olemassa L&hettdm0-osasto, jonka tehtéviin kuuluu tavaroiden
fyysinen kasittely — vastaanottaminen, pakkaaminen, lastaaminen. Tall&
osastolla eri tyontekijat vastaavat varaosien, modernisointiin ja projekteihin
menevien tavaroiden kasittelysta. Tietoja pakatuista tavaroista saadaan sielta
ja sinne lahetetaan tietoja tulevasta noudosta. Muuten kahden osaston
toiminta on riippumaton toisistaan, vaikka tavaroiden lahetykseen osallistuvat
molemmat osastot. Yrityksessa on totuttu, etta lahettdmd on se osasto, joka
hoitaa kaikki lahetykset. Laskutus- ja logistiikkaosaston rooli toimitusketjussa

ei ole tiedossa.

En mina oikein tieda mita te siella teette, miksi se
on logistiikkaosasto. (VM)

Yksi vaikuttavimmista tekijoista koko toimitusketjun onnistumiseen on sen
hajautettu ohjaus. Lahettdmo, Laskutus- ja logistiikkaosasto, myyjét, ostajat —
kaikki tyoskentelevét itsendisesti. Vaikka ne tekevét paljon tyotd yhdessa, ei
ole olemassa mitéén keskitettyd ohjausta. Siité johtuu myos se, ettéa
vastuualueet eivat ole selkedsti méariteltyja ja joitakin toita tehdaan

paallekkain ja jotkin tyot jaavat tekematté.
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Kysymykseen kenell& on vastuu siitg, ettd tavara lahtee asiakkaalle ajoissa,

saatiin monenlaisia vastauksia:

No myyjalla periaatteessa se vastuu pitaisi olla,
mutta kaytanndssa VL se niin kuin seuraa (VM)

Meidén bonukset riippuu siita (H1)

Myyjalla siind mielessa, ettd han on maarittanyt
sen ajan, koska sen pitaa lahtea.(H3)

Mina sen teen. Minunhan tehtavajonossa se on!
(VL)
Paallekkaistyon esimerkki on myohastyneiden tavaroiden saapumisen
tiedustelu toimittajalta. Sen tekee sekd myyja ettd L&hettdmon henkilosto, ja

jossain tilanteissa laskuttaja myos ottaa toimittajaan yhteytta.

Osaston tiimin tydhon vaikuttaa yrityksessa oleva palkitsemisjarjestelma.
Osaston tydntekijoille maksetaan bonukset yhteisesta suorituksesta, ja yksi
mittareista on toimitusvarmuus. Kuitenkaan sen toteutuminen ei ole tiedossa
siihen péivaan asti, kun bonuksien méara julkistetaan. Sen laskeminen on
lapindkymaétonté - ei ole tietoa milld perusteella se lasketaan ja kuinka usein.

Osaston tyontekijat eivét koe sitd oikeudenmukaiseksi.

Mina en voi lahettaa, jos ei ole tavaraa tai jos
tulee liian myoh&an. En mina sille mitaan
voi...(H1)

Emme pysty siihen vaikuttamaan... (H3)

Osastolla sisdisesti jarjestetyt tydt myos vaikuttavat tyon onnistumiseen.
Tutkijan havainnoinnin mukaan eniten siihen vaikuttaa vahainen tiedonkulku
osaston sisallg, véhainen tehtévien jako ja vakiintunut kaytanto toimia ilman
tyon ennustamista. Osaston tydskentelysté seké varaosamyyjien paallikko etta

lahettdmon esimies osoittivat, ettd toimituksia voisi valmistella etukateen:

Minakin ihmettelen, minka takia vasta sitten
ruvetaan tekemaan dokumentit kun paketti on
valmis? Eiko tata voi ennakoida jotenkin? (VM)

Mina ajattelin, miten te siell& istutte ja odotatte
meiltd pakkaustietoja... (VL)
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Laskuttaja pystyy suunnittelemaan, mitk& myynnit pita4 lahiaikoina toimittaa.
Mutta nykyadn se on erittdin tyolasta ja vie paljon aikaa. Olemassa oleva
tietojarjestelma ei tuota raportteja nimenomaan laskutus- ja logistiikkaosaston

tarpeisiin ja tietojen kerd&minen eri jarjestelmén paikoista on hankalaa.

Yrityksen henkil6sto ei ole tottunut ilmoittamaan osastolle tapahtunutta
myyntié. Tietojarjestelmassa olevasta Lahettamon tehtdvajonosta saa jotakin

tietoa, mutta se vaihtelee paivittdin eika sovellu laskuttajan tarpeisiin:

Te voitte sen tietdd aikaisemmin, jos te tutkitte
minun lahetysjonoa. Siella on kaikki tulevat
lahetykset. Mutta se vaihtelee jatkuvasti. Se elaa.
Ette nde tasta koska se valmistuu. (VL)

Yksi osaston tekijoista on osoittanut, ettd omat ty6t saa suunnitella. Tieto
tapahtuneesta myynnista tulee hanelle aina myyjalta, joka tuo tulostetun
tilausvahvistuksen ja laittaa sen sovittuun paikkaan. Silloin, kun myyty tavara
on pakattu ja laskuttaja saa pakkaustiedon pakkaamolta, han ottaa nipusta
tulostetun tilausvahvistuksen ja valmistaa lahetyksen. Ja jos on aikaa, sen

valmistelemisen voi aloittaa etukateen.

Vahainen tiedonkulku osaston sisalla ilmenee muun muussa siin, etta on
vaikea saada tietoa aikaisemmin tapahtuneista lahetyksista. Silloin, kun uusi
tyontekija tai sijainen tekee lahetyksen asiakkaalle, hanella menee erittdin
paljon aikaa vastaavan tiedon etsimiseen. Tietoja tallennetaan aina yrityksessa
olevan jarjestelmén mukaan. Kuitenkin osaston asiapaperit tallennetaan
moniin kansioihin ja tiedon etsiminen saattaa aiheuttaa paljon ajanhukkaa.
Liséksi asiapaperit arkistoidaan paperiversiona eri paikkoihin — jokaisella

tyontekijalla on omat kansiot, vaikka asiakkaat voivat olla samat.

Yksi ongelmista, jonka osaston tyontekijat kokevat péivittdin, on erittain
epatasainen tyokuorma.
Ty0 on jatkuvaa tulipalon sammutusta (H4)

Yrityksen toiminta on projektimainen, mika aiheuttaa epétasaista kuormitusta
koko yritykselle. Osastolla jokaisella tyontekijalld on omat, vain hénelle
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maadritetyt tehtavét, ja jokaisen tyén kuormitus vaihtelee oman aikataulun

mukaan.
4.3 Johtopaatokset ja kehittdmissuosituksia

Seké ulkopuolisien etta sisaisten tekijoiden vaikutusta voi alentaa tai poistaa
lisaamalla tiimimaista tyoskentelyd. Tiimityo ei tarkoita, etté kaikki tyot
tehdaan yhdessé, vaan sité, etté tiimilla on taydentévét taidot, yhteinen
paamaara ja tavoitteet, yhteinen toimintamalli ja yhteinen vastuu. Tiimityon
rakentamisessa ei voi tarkasti maarittaa jokaiselle jasenelle héanen tyotaan,

vaan on asetettava kaikille selkedt pelisaannot.

Toimitusketjuun kuuluva henkildsto on liian suuri eivatka kaikki voi olla
samassa tiimissa. Kuten on todettu luvussa 2, tiimi ei voi tyoskennella
tehokkaasti, jos siind on yli 12 henkil6d. Mutta joitakin ominaisuuksia
tiimimaisesta toiminnasta on hyva ottaa kayttdon toimitusketjun kehittamista
varten. Silloin kun kaikki tahtaavat yhteen malliin ja ovat vastuussa yhteisesté

tavoitteesta, monta ongelmaa valtetaan.

Nykyiset ongelmat ja mahdolliset kehittdmistoimenpiteet ovat esitetty

Taulukossa 4. Taulukossa on yhdistetty seka ulkoiset etté siséiset tekijat.

Taulukko 4. Nykytilanne ja mahdolliset kehittdmistoimenpiteet

Nykytilanne Kehittamistoimenpiteet
Ulkopuoliset
Tiedon puute Osaston tyontekijoiden on oltava aktiivisia

tietojen hakemisessa; selvitettava muille
osaston tiedon tarvetta; tutkittava uudet
kanavat tiedon jakamiseksi.

Tuotteiden my6hastyminen Tutkittava tilannetta ja tehtédva
johtopaéatoksia

Kiireellinen asiakas Opetettava myyjia antamaan osastolle
tietoja heti kun tulee kiireellinen myynti tai
lahetys

Osaston epéaselvé rooli Selvitettdva kaikkien toimitusketjun

toimitusketjussa ja
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toimitusketjun toiminnan osapuolille niiden tehtavat ja tarpeet
heikko ymmaértaminen

Toimitusketjun hajautettu Tutkittava, miten voi ohjata toimitusketjua
ohjaus keskitetysti ja jatkuvana prosessina
Epaselvat vastuualueet On selvittdva vastuualueet

toimitusketjussa

Lapindkymaton On muutettava palkitsemisjarjestelma
palkitsemisjarjestelma lapinékyvéksi ja oikeudenmukaiseksi
Siséiset

Véahéinen tiedonkulku osaston | Lisatddn osaston sisaista vuorovaikutusta
sisalla

Véhéinen tehtavien jako Lisataan tiimitoimintaa ja tehtévien jakoa

Suunnitelmallisuuteen ei ole Opeteltava ennakoimaan omaa tyota
totuttu

Tieto on oleellinen osa toimitusketjun toimintaa. Tiedon puute vaikuttaa
merkittavasti ketjun osallistujien tyéhon. Tiimityon lisdédminen tarkoittaa, ettd
toimitusketjun kaikki osapuolet ovat tietoisia siita, minkalaisia tietoja muut
tarvitsevat. Jos he tunnistavat, ett4 seuraava tai edellinen ketjun lenkki
tarvitsee jotakin tietoa tai tiedon puute vaikuttaa kielteisesti koko
toimitusketjun tavoitteen saavuttamiseen, he jakavat sen mielellaan. Siksi
osaston tyontekijoiden on selvitettdva muille osaston tiedon tarve ja on oltava
aktiivisia tietojen hakemisessa. Liséksi on hyva etsia uusia kanavia tiedon

jakamiseksi.

Tuotteiden my6hastyminen vaikuttaa suuresti toimitusketjun toimintaan ja
toimitusvarmuuteen. On tutkittava, johtuuko se toimittajien myéhastymisesté
tai siité, ettd kohdeyrityksen myyjét lupaavat vaaria toimitusaikoja.
Toimittajien luotettavuutta kannattaa arvioida esimerkiksi laskemalla heidan

toimitusvarmuutensa. Sen perusteella voidaan tehda johtopaatoksié.

Asiakkaiden kiireellisia tilauksia ei voida ennustaa. Ne tapahtuvat yhtakki ja
on hoidettava mahdollisimman pian. Kuitenkin henkilon, joka on asiakkaan
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kanssa yhteydessd, on ymmarrettdva, etté tavaroiden ldhetyksen jarjestaminen
vie aikaa. Sen takia on opetettava kaikkia toimitusketjun jasenia ilmoittamaan

Kiireellisesta toimituksesta heti kun asiakkaalta tulee pyynto.

Muiden nykytilanteen ongelmien ratkaisemiseksi, kuten osaston epéselva
rooli toimitusketjussa ja toimitusketjun toiminnan heikko ymmartaminen seka
epaselvat vastuualueet, on lisattava tiimityoskentelya koko toimitusketjuun.
Talla hetkella toimitusketjun jasenet eivat toimi tiimimaisesti ja on tarvetta
tiimin rakentamiseen. Tiimin rakentaminen on vaativa prosessi. Kuitenkin sen
aloittamiseksi kohdeyrityksessa voidaan jérjestaa yhteinen tilaisuus, johon
osallistuu kaikki toimitusketjun jasenet. Tilaisuudessa voi keskustella tyon

yhteisestd jarjestdmisesté ja sen tavoitteet voivat olla seuraavat:

* Loytdd keinot tiedonkulun parantamiseen toimitusketjussa.

« Selvittdd toimitusketjun jasenten tehtivit ja vaikutus seuraavaan lenkin
tyohon.

» Médrittaa vastuualueet.
* Selvittda toimitusketjun tavoite ja palkitsemisjirjestelmén periaatteet.

Tilaisuudessa on oltava mukana ohjaaja — esimies, jolla on riittavasti
paatdsvaltaa. Hanen tehtdvansa olisi vieda kysymykset ja tehdyt paatokset
yrityksen johdolle. On hyva, jos tilaisuuden jarjestamisessa auttaisi
ulkopuolinen asiantuntija. Tiimity0 pitéisi olla sen henkilon osaamisalueena
ja hénen tehtévansa olisi ohjata tilaisuuden ja panostaa tiimin
muodostumiseen. Tilaisuuden jarjestamisessa voidaan kayttaa hyvéksi
yrityksessa tapahtuvaa kulttuurin muutosprojektia. Tilaisuuden jarjestamiseen

on valmistauduttava erittain huolellisesti.

Yrityksen johdon on tarkistettava, minkalaiset tavoitteet asetetaan
toimitusketjun tiimille. Nykyaan yrityksen toimitusketjun osapuolet
tyoskentelevét itsendisesti. Jokaiselle osastolle — myynti-, hankinta,
ldhettdmo- ja laskutus- ja logistiikkaosastolle on asetettu omat tavoitteet ja
niistd ei ole tietoa muilla osastoilla. Kaytettavissa olevat yhteiset tavoitteet

ovat l&apindkymattomié ja niiden vaikutus toimitusketjun suorituksiin on
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epaasiallinen. Osastoilla syntyy osaoptimointi ja koko toimitusketjun
tehokkuus on heikko.

Tiimity6téd voidaan lisdtd myds osaston oman tyon laadun parantamista
varten. Tiimityo ei tarkoita sitd, etta kaikki tyot tehdaan yhdessa. Jokaisella
tiimijasenell& voi olla oma pé&évastuualue ja omat tehtavat. Mutta helpommat
ty6tehtavat voidaan jakaa niin, ettd tyon kuormitus olisi tasaisempi. Té&han voi
kayttaa Spiikin (1999, 45) ehdottama tehtdvan laaja-alaistamista. Lisaksi
osaston tyontekijat voivat itse harkita, miten tyotehtévista voidaan muodostaa

mielekkaat kokonaisuudet.

Tyo6n ennustamista varten voidaan laatia tiimikalenteri. Kalenteriin voi
merkitd, minkalaiset lahetykset tulee valmistella lahiaikoina ja myds merkité,
kuka hoitaa ne. Yksi tiimin jasen voisi yllapitaa kalenteria ja sitd voi kayda
lapi tiimin viikkopalavereissa. Kalenterista voi olla paljon apua pienten
l&hetysten kanssa. Sen avulla myos lisatdan tiimille tuntemusta muiden

jasenten tehtévista.

Tiimin sisalla kannattaa keskustella tietojen saatavuudesta. On laadittava
tarkat ohjeet asiapapereiden arkistoinnista. Lisaksi osaston siséll& on
keskusteltava, miten voi jakaa tietoja asiakkaista, jotta saman asiakkaan
kanssa tapa toimia olisi samanlainen yhteyshenkilosta riippumatta. Tassé voi
olla apuna kohdeyrityksen CRM-jarjestelmad, jossa on tietoja jokaisesta

asiakkaasta.

Yrityksen on tuettava toimitusketjun toimintaa yhteisend kokonaisuutena.
Toimitusketju on suuri joukko ihmisia ja tavoite on, ettd he kaikki toimisivat
yhtend joukkueena. Jos toimitusketjun osapuolet tydskentelevat
riippumattomasti, se voi aiheuttaa paéllekkaisté tyota ja myos osittain turhaa
ty6td, joka ei vaikuta lopputuotteen varsinaiseen parantamiseen. Vaikka
ketjun yksittaisissa lenkeissé osataan tehdd oma ty6 hyvin, kokonainen
yhteisen prosessin nakemys puuttuu. Keskitetty ohjaus on keino, joka auttaa

toimitusketjun tydskentelyyn yhtend tiiminé ja saavuttaa hyvia tuloksia.
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Yrityksen asettama tavoite — asiakastyytyvaisyyden kasvu — riippuu
toimitusketjun saumattomasta toiminnasta ja arvosta, joka toimitusketju lisaa
asiakkaille. Toimitusketjun toimintaa voi tarkastella asiakaslahtoisyyden

nakokulmasta kayttamalla niité suosituksia, jotka oli annettu Luvussa 1.

Samalla yritys pyrkii kustannustehokkuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen.
Luvussa 1 on todettu, etta ndma tavoitteet voivat olla ristiriitaisia.
Organisaation johdon on asetettava toiminnan tavoitteet harkitusti ja

tutkittava, miten ne vaikuttavat toisiinsa.

Toimitusketjun toiminta ei ole yrityksen ydintoimintaa vaan sivuprosessi,
jolle ei anneta niin paljon huomiota kuin muille toiminnoille. Yrityksen
paapaino ja ylpeydenaihe ovat puutuoteteknologian osaaminen ja projektien
tehokkuus. Tdma vaikuttaa tyon jarjestamiseen koko yrityksessa. Tana
paivéané organisaatio pyrkii asiakaslahtoiseksi palveluyritykseksi, joten on
kKiinnitettdvad enemmé&n huomiota asiakkaalle tuottavaan lisdarvoon. Téssé

prosessissa toimitusketjulla on tarkeé rooli.
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5 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa kohdeyrityksen toimitusketjun
kehittdmiskohteita ja ehdottaa kehittdmissuosituksia. Toinen tavoite oli
selvittad, mitka Kkriittiset tekijat vaikuttavat Laskutus- ja logistiikkaosaston

tyon laatuun ja 16ytaa keinot sen parantamiseen.

Tutkimuksen ongelmaa ratkaisemista varten viitekehyksena oli kaytetty
toimitusketjun hallinta- ja tiimity6teorioita. Teoriassa todettiin, ettd
onnistunut toimitusketjun toiminta edellyttaa toimitusketjun keskitettya
ohjausta jatkuvana prosessina. Selvitettiin, ettd asiakkaille lisatty arvo on
tarked tekija yrityksen kilpailukyvyn kehittamiseksi. Asiakaslahtoisen
toimitusketjun rakentaminen tukee yrityksen menestystd muuttuvassa

tydymparistossa.

Samalla tiimity0 on toimiva keino tyon jarjestdmiseksi. Tiimityon lisaédminen
toimitusketjuun mahdollistaa monien ongelmien valttdmisen, muun muassa
lisad tiimijasenten ymmarrysta toimitusketjun toimintaa kokonaisuudessa.
Kuitenkin tiimitydn lisaédminen on vaativa prosessi, joka edellyttaa harkintaa

ja tukea yrityksen johdolta.

Tutkimus on ajankohtainen. Se on suoritettu kohdeyrityksen Laskutus- ja
logistiikkaosastolle. Osasto on melko uusi ja suurimman osan aikaa on
toiminut muuttuvassa ymparistossa: henkildstd on vaihtunut muutamaan
kertaan ja tehtévét ovat muuttuneet. Muutosten vuoksi osaston tyon
jarjestdmisessé on puutteita ja sitd on syytd kehittdd. Koska osasto on
toimitusketjun viimeinen lenkki, toimitusketjun toiminta vaikuttaa osaston
tyon tekemiseen. Kehityssuosituksena ehdotetaan, etté yrityksen on lisattava
toimitusketjulle ohjausta ja on tuettava koko toimitusketjua yhtena

kokonaisuutena.

Jatkotutkimuksena ehdotetaan lahettdmon toiminnan tutkimista. Talla hetkelld
lahettdmon toiminta riippuu siitd, mink&laisesta myynnista on kyse: projekti-,
modernisointi- vai varaosamyynnista. Niit4 hoitavat eri ihmiset, vaikka

toimenpiteet ja myo6s asiakkaat ovat samat myynnin tyypista riippumatta.
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Talle tyojarjestykselle on omia syitd, mutta se aiheuttaa usein ajanhukkaa,
paallekkaistyota ja muita epakohtia. Tutkimuksessa on todettu, etta

toimitusketjun toiminnassa on parannettavaa.

Tutkimuksen aineisto on kerétty haastattelemalla, yrityksen dokumentteja
tutkimalla ja k&yttdmalla tutkijan omaa havainnointia. Oma havainnointi oli
tarked lahde, koska olen ollut yrityksessa koko tutkimuksen suorittamisen
ajan. Tama vaikutti myonteisesti tutkimuksen tuloksiin, koska oli
mahdollisuus keskustella aiheesta silloin, kun asia oli ajankohtainen.
Haastattelut pidettiin henkilokohtaisesti, rauhallisessa paikassa. Se parantaa
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan subjektiivinen ndkemys voi vaikuttaa
tuloksiin. Yrityksen koon ja tyon luonteen vuoksi on vaikeaa hahmottaa

kaikki toimitusketjuun vaikuttavat tekijéat.

Tutkimuksen tulokset raportoidaan tutkittavalle osastolle ja, jos tiimi pitaa
tuloksia pateving, keskustellaan niistd muiden toimitusketjun jasenten kanssa.
Itse toivon, ettd tyoni heréttad yrityksen johdossa kiinnostuksen

toimitusketjun toimintaa kohtaan ja aiheuttaa muutoksia.

Logistiikka, toimitusketjun kehitys seka tiimity6 ovat hyvin tutkittuja aiheita
ja niisté saa runsaasti kirjallisuutta. Kuitenkin on vaikeampi 16ytaa
toimitusketjun ohjaukseen liittyvia tutkimuksia ja viela vahemman lahteitd,
joissa toimitusketju olisi kasitelty laskutus- ja logistiikka- tai vastaavan

osaston nakokulmasta.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset.

Laskutus- ja logistiikkaosastolle

o o k~ v N

Mitk& ovat sinun tehtavat?

Osaatko arvioida, paljonko aikaa menee jokaiseen tehtavaan?
Yritatko suunnitella sinun seuraavaa péivaa, viikkoa, kuukautta?
Kuinka hyvin suunnittelu toteutuu? Jos ei, miksi?

Misté tydimpulssi tulee?

Mihin tallennat kaikki tiedot? Onko aina selvd, mihin tieto taytyy
tallentaa? Onko selvé, misté 16ydét tarvittavat tiedot?

Miten koet tiedonkulun, saatko riittavasti tietoa?

Milla perusteella valitset kuljetusfirman?

Kenelld on paavastuu siitd, ettd toimitukset lahtevét ja saapuvat

ajoissa?

10. Kenella on vastuu toimituksien kustannuksista?

11. Seuraatko l&hetyksia?

12. Kuinka hyvin ymmarrat toimitusketjun toiminnan?

Varaosamyyjélle

M wnp e

o

Mitka ovat varaosamyyjén tehtavat?

Mik& on varaosamyyntiosaston toiminnan tavoite, mittari?

Kuinka hyvin myyjét tietdvat mittarit ja miten ne seurataan?
Kenelld on paavastuu siitd, ettd toimitukset lahtevat ja saapuvat
ajoissa?

Miten varaosamyyjat valittavét tiedot uudesta myynnista eteenpdin?

Miten lasketaan toimitusvarmuuden?

Pakkaamo- ja ldhettamolle

1.

Kenelld on péaévastuu siita, ettad toimitukset lahtevat ja saapuvat

ajoissa?

2. Mista Laskutus- ja logistiikkaosaston henkil6sto voi tietdad, mité pitaa

lahiaikoina lahettaa?



