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1 JOHDANTO

Tama Lapin ammattikorkeakoulun tuotantotalouden opinnaytetyd on tehty Oy Botnia
Mill Service Ab:n toimeksiannosta. BMS on kunnossapitopalveluita tarjoava yritys.
Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittdd BMS:n kunnossapidon alihankintaverkostoa ja
luoda menettelyt kunnossapitoliiketoiminnan alihankintaverkoston kehittdamiseen, arvi-
ointiin ja yllapitoon. BMS:11a on pelkéastdan Kemissa huomattava maara toimittajia, jot-
ka on valittu padosin tapauskohtaisesti perustuen aikaisempiin yhtién omiin tai omista-
jayhtididen kokemuksiin ja tietoon perustuen. Opinnédytetydssa paadyttiin erilaisiin rat-

kaisuihin valita, auditoida ja yllapitad alihankkijoita ja toimittajia.

Né&ind paivina yritystoiminta on hyvin verkkomaista ja yritystoiminta verkostoituu. On
strategisia kumppanuussuhteita, useita eri toimittajia ja alihankintaa. Oikeuden toimitta-
jien valinta, yllapito ja auditointi vaativat erilaisia ratkaisuja. N&ihin asioihin haettiin

ratkaisuja tdméan opinnaytetyon avulla.

Tyo oli aiheena laaja ja opinndytetyontekija voisi kayttaa siihen loppueldménsa tayspai-
vaistd tyotd tehden. Tyo rajattiin koskemaan ainoastaan palveluntoimittajia ja Kemin
yksikdn toimintaa ja keskityttiin menetelmiin valita, yllapitad sek& auditoida toimittajia.
Ty0 vaati paljon tutkimusty6té ja sita varten jouduttiin haastattelemaan useiden eri yri-
tyksien edustajia. Opinndytetydntekija sai vastauksia kohtuullisen helposti ja opinnayte-
ty6té kohtaan osoitettiin suurta mielenkiintoa, koska monilla yrityksilla on puutteita ja

kehitettdvad samoissa asioissa kuin toimeksiantajayrityksella.

Aluksi tyossé kerrotaan yleista teoriaa kunnossapidosta, verkostoitumisesta ja alihan-
kinnasta. Teoriaosan jélkeen on yritysesittely, jonka jalkeen siirrytddn konkreettiseen

kéasittelyosaan.



2 KUNNOSSAPITO

Kunnossapitoa ilmenee monilla eri osa-alueilla jokapéivéisessa arkielaméssa ja silla
huolehditaan kayttbomaisuuden toimintakunnosta ja arvon sailymisestd. Yritykset
hankkivat kéyttdomaisuutta kuten esimerkiksi laitteita ja rakennuksia. Yhteiskunta in-
vestoi infrastruktuuriin, kuten rakennuksiin, terveydenhoitoon, teiden- ja rautateiden
hoitoon jne. Kunnossapidolla huolehditaan myds henkilokohtaisesta kéyttéomaisuudes-
ta esim. omasta kodista. (Jarvio 2004, 9.) Téssd opinnaytetydssa keskitytddn kuitenkin

teollisuuden kunnossapitoon.

Kunnossapito on tehokasta silloin kun koneelle tai laitteelle laaditaan jarkevét kunnos-
sapitostrategiat, ja ne toteutetaan siten, ettd koneen suorituskyky séilyy mahdollisimman
hyvané. Tehokkaalla kunnossapidolla koneen tai laitteen tehokkuus pysyy sen vaaditul-
la tasolla, jolloin myds prosessi pysyy tehokkaana ja tuottavana. (Jarvio 2004, 9.)

2.1 Kunnossapidon maaritelmat

Kunnossapito on erilaisten asioiden kuten prosessin, koneiden tai laitteiden, rakenteiden
jne. pitamista toimintakuntoisina siten, ettd ne toimivat luotettavasti sekd ymparisto- ja
turvallisuusriskit huomioonottavasti. (Jarvié 2004, 11.) Eurooppalainen SFS-EN 13306

ja kansallinen PSK 6201 standartit maérittelevat kunnossapidon edella.

2.1.1 SFS-EN 13306

Eurooppalaisessa SFS-EN 13306 standardissa kunnossapito maaritelldén seuraavasti:
"’Kunnossapito on kaikki koneen elinjakson aikaiset tekniset, hallinnolliset ja
lilkkeenjohdolliset toimenpiteet, joiden tarkoituksena on yllapitéa tai palauttaa
koneen toimintakyky sellaiseksi, etta kone pystyy suorittamaan halutun toimin-
non’’. (SFS-EN 13306, hakupdiva 21.1.2014.)

2.1.2 PSK 6201

Kansallinen PSK 6201 standardi méaérittelee kunnossapidon seuraavasti:
“’Kunnossapito on kaikkien niiden teknisten, hallinnollisten ja johtamiseen liitty-

vien toimenpiteiden kokonaisuus, joiden tarkoituksena on sailyttda kohde tilassa
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tai palauttaa se tilaan, jossa se pystyy suorittamaan vaaditun toiminnon sen koko
elinjakson aikana’’. (PSK 6201, hakupéivd 21.1.2014.)

2.2 Kunnossapitolajit
Kunnossapito voidaan jakaa kahteen paalajiin sen mukaan, tapahtuuko se ennen vikaan-

tumista vai sen jalkeen. SFS-EN 13306 jakaa kunnossapidon ehkéisevaan- ja korjaavaan
kunnossapitoon (Kuva 1.). (Jarvié 2004, 38.)

Kunnossapito

Ehkaiseva kunnossapito ‘ | Korjaava kunnossapito
Kuntoon Jaksotettu
perustuva kunnossapito
kunnossapito
Aikataulutettu
vaadittaessa Aikataulutettu Siirretty Valiton
tai jatkuvaa

Kuva 1. Kunnossapitolajit. (SFS-EN 13306, hakupaiva 24.1.2014.)

2.2.1 Ehkéiseva kunnossapito

Ehkéisevan kunnossapidon merkitys prosessiteollisuudessa on erittdin térked, jotta pro-
sessia pystytaan jatkamaan mahdollisimman hairiottémasti, turvallisesti ja taloudellises-
ti. Sen tarkoituksena on vahentda kohteen vikaantumisen todenndkoisyytta seka koneen
tai sen osan toimintakyvyn heikkenemistd. Ehké&isevéd kunnossapito on jatkuvaa tai aika-
taulutettua, jolloin se on kaikkein tehokkainta ja poistaa toiden valiin jaavia viiveita.
Tarkedssd osassa ovat prosessissa tyoskentelevét, koska he pystyvét havainnoimaan

silmé- tai kuulomaaraisesti poikkeamia. Siihen sisaltyvat muun muassa:

— tarkastaminen

— kunnonvalvonta
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— madraystenmukaisuuden toteaminen
— testaaminen

— kaynninvalvonta

— vikaantumistietojen analysointi.

(Jarvi6 2004, 40, 63.)

Ehkaisevalla kunnossapidolla voidaan prosessien luotettavuus asettaa taysin varmalle
tasolle, mutta tavanomaisessa teollisuudessa téllaisen varmuuden tavoittelu on liian kal-

lista, jolloin tavoiteltava luotettavuus asetetaan matalammalle tasolle.

Jarvion mukaan ehkaisevdd kunnossapitoa kannattaa hyodyntdd, kun seuraavat ehdot

tayttyvat:

— Ehkéisevan kunnossapidon kustannukset ovat pienemmat kuin sen puutteen

aiheuttamat vahingot ja menetykset.
— Kohteelle on olemassa tehokas ennakkohuoltojarjestelma.

(Jarvio 2004, 64.)

2.2.2 Korjaava kunnossapito

Korjaava kunnossapito on kunnossapitoa, jota tapahtuu vian havaitsemisen jalkeen. Sen
tarkoituksena on saattaa kohde tilaan, jossa se voi suorittaa vaaditun toimenpiteen.
(SFS-EN 13306, hakupaiva 24.1.2014.)

Korjaava kunnossapito jaetaan siirrettyyn ja valittomaan ja se siséltad seuraavat toimen-

piteet:

— vian maaritys

— vian tunnistaminen

— vian paikallistaminen
— korjaus

— vadliaikainen korjaus
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— toimintakunnon palauttaminen

(Jarvio 2004, 39.)

2.3 Kayttévarmuus

PSK 6201 méérittelee kayttévarmuuden seuraavasti:

VKdyttovarmuus on kohteen kyky olla tilassa, jossa se kykenee suorittamaan vaaditun
toiminnon tietyissa olosuhteissa ja tietylla ajan hetkelld tai tietyn ajanjakson aikana
olettaen, ettd vaadittavat ulkoiset resurssit ovat saatavilla’’.

(Jarvio 2004, 27.)

Kunnossapidon tavoitteena on kéyttévarmuus, joka voidaan jakaa kolmeen eri osateki-

jaan (Kuva 2.) joihin taas vaikuttavat useat eri toiminnot.

Kayttovarmuus

[ :

Toimintavarmuus Kunnossapidettavyys Kunnossapitovarmuus

Kuva 2. Kéayttévarmuus ja osa-alueet (Jarvio 2006.)

Toimintavarmuus tarkoittaa kohteen kykyéa suorittaa vaadittu toiminto méaaratyissa olo-
suhteissa vaaditulla ajanjaksolla. Siihen sisaltyvét kohteen konstruktio, rakenteellinen
kunnossapidettavyys, asennus, huollon tarve ja toteutus, kaytto sek& varmennus. (Jarvio
2004, 28.)

Kunnossapidettédvyys on kohteen ominaisuus olla pidettavissé tai palautettavissa toimin-
takuntoon sille madritellyisséd kayttoolosuhteissa. Siihen kuuluvat vian havaittavuus,

huollettavuus ja korjattavuus. (Jarvio 2004, 28-29.)

Kunnossapitovarmuus kuvaa kunnossapito-organisaation kykya suorittaa vaadittu toi-
minto tehokkaasti mééaratyissd olosuhteissa vaaditulla ajanhetkelld ja ajanjaksolla. Sii-
hen siséltyvat hallinto, rutiinit/systeemit, dokumentaatiot, korjausvarusteet, varaosat ja

materiaalit sekd kunnossapitdjat. (Jarvié 2004, 29.)
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3 VERKOSTOITUMISEN TEORIA

’Elamme peruuttamattomasti verkostoituvassa taloudessa, jonka sai alkunsa 1970-
luvulla alkanut yritysten toiminnallinen yhteistyd, joka on laajentunut ja monipuo-
listunut radikaalisesti viime vuosina. Yritykset ovat alkaneet ulkoistamaan, ja sen
kautta niiden keskin&iset sidokset kehittyvat yh& moniulotteisemmiksi ja vuorovai-
kutuksellisemmiksi eli liiketoiminta verkottuu’’. (Moller & Rajala & Svahn 2004,
7)

Verkostoitumisen tarkoituksena on, ettd organisaatio muodostaa sen toimittajan, valmis-
tajan tai jakelijan kanssa valmistaakseen tuotteen tai palvelun. Tarkoituksena on paran-
taa yrityksen Kilpailukykya, lyhent&a toimitusaikoja, jakaa resursseja, vahentédé kustan-

nuksia seké tarjota korkeaa ja tasaista laatua. (Farrington & Lysons 2007, 131.)

Yritysten yhteistoiminta ei kuitenkaan ole pelkk&d suhdetoimintaa. Verkoston kehitté-
minen voidaan ndhdd monimutkaisena sosiaalisena prosessina ja syvéllisena yrityksen
toiminnan muutoksena. Yritysyhteistyon kehittdmisessa paahankkijan rooli on keskei-
nen ja toimittajayhteistyon kehittdmisen lahtokohtana ovat tavallisesti p&&hankkijan
liiketoiminnalliset kehitystarpeet. (Kuivanen, Kuitunen, Mikkola & Résanen 1999, 11.)

3.1 Verkoston toimintamalli

Verkoston tehokkuuden huipun saavuttaminen vaatii, etta se toimii kuin saumaton orga-
nisaatio. Tama edellyttdd verkoston yritysten hallitsemien toimintaprosessien osien
avaamista ja yhteista kodifiointia, joka mahdollistaa sen, etti verkoston kaytantgja on
helpompi monistaa ja muokata. Prosessien l&pindkyvyys mahdollistaa niiden tehokkuu-
den arvioinnin ja toiminnan eri osien ajoituksen optimoinnin. Taméa kuitenkin edellyttaa
yhteisen informaatio- ja ohjausjarjestelmén kehittdmistd verkostolle, mikd yhdess&

avoimuuden kanssa vaatii vahvaa luottamusta. (Méller ym. 2004, 68.)

Keskusyrityksen kannalta ideaalitilanne olisi sellainen toimittaja- ja kanavaverkosto,
jolla olisi mahdollisimman nopea valmius toimintansa muuttamiseen ja sopeuttamiseen.
Verkosto voisi esim. Internetin kautta kytkeytyd joustavasti toistensa tietojarjestelmiin.

Keskusyrityksen kannalta téllainen >’kytke-ja-toimi’’ —tilanne mahdollistaisi toiminnal-
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lisen joustavuuden, mihin sisaltyy myds verkoston eri yritysten helppo korvattavuus ja
toisaalta, mita erityisempdd ja harvinaisempaa osaamista verkostokumppanilla on, sitd

turvatumpi on sen asema. (Méller ym. 2004, 68.)

Verkoston strategisella tasolla keskeisintd on arvioida sen tavoitteiden saavuttamista ja
toimivuutta, joka taas antaa suuntaviivat verkoston kehittdmiseen. Tyypillisia tavoitteita

ja mittareita ovat:

1. Taloudelliset tavoitteet
a. sijoitetun padoman tuotto
b. litketoiminnan tulos
C. omavaraisuusaste

Taloudellisia mittareita on helpointa seurata verkoston yritysten tasolla.

2. Markkina-asematavoitteet
a. markkinaosuus per segmentti
b. liikevaihdon kehittyminen per segmentti
c. asiakkaiden maéran kehittyminen per segmentti
d. verkoston brandin tunnettuus ja vahvuus

e. verkoston tunnettuus

3. Asiakassuhdetavoitteet
a. asiakkaiden tyytyvéisyys
b. myynti- ja kannattavuustavoitteet
c. asiakaskunnan vaihtuvuus; saadut ja menetetyt asiakkaat
d. asiakaskunnan uskollisuuden aste
e. osuus merkittavien asiakkaiden tilauksista
f. asiakassuhteiden pysyvyys
g. asiakaskunnan luokittelu- ja palvelumallin toimivuus

h. riippuvuus padasiakkaista
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4. Verkon liiketoimintaprosessin tehokkuus

a.

b.

e.

f.

(Moller ym.

tilaus-toimitus-prosessien nopeus ja l&pimenoaika
toimitusaika, tasméllisyys ja toimitusvarmuus
tarjooman laatu

voimavarojen kayttoaste

tyontuottavuus

kayttokate/tyontekija

2004, 71-72.)

3.2 Verkoston johtamismalli

Verkoston johtamismalli kasittaa sen, ettd miten verkoston johtaminen on organisoitu ja

minkalaisten k&ytantojen kautta verkkoa johdetaan ja miten sitd voidaan arvioida.

Johtamismallin toimivuutta ja k&yténtdja voi arvioida epésuorasti silla, miten verkosto

saavuttaa keskeiset tavoitteensa. (Mdller ym. 2004, 74-75.)

Toinen keino on selvittd4 verkoston jasenten keskuudesta, miten hyvin seuraavat l&hin-

na ohjausmallin toiminnallisuuteen liittyvat tekijat ovat toteutuneet:

Kukin yritys tuntee hyvin verkoston tavoitteet.

Kukin yritys on selvilld omasta roolistaan ja siihen liittyvista vastuista ja

avaintehtavista.

Kukin yritys saa liiketoimintaprosessin ohjaustiedot oikeille yksikoille tai

henkildille kohdistettuina ja oikea-aikaisesti.

Kukin yritys saa riittdvasti ja oikea-aikaisesti tietoa verkon toiminnan

mahdollisista muutoksista.

(Moller ym. 2004, 74-75.)

Verkostoa tulisi ohjata vahva asiakaslahtfisyys ja toiminnan tulisi olla avointa ja

ongelmat sekd mahdolliset ristiriidat tulisi selvittdd keskustelujen avulla. Verkoston
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jasenyritysten valilla pitdisi vallita keskindinen luottamus ja niiden tulisi pystya
tyoskentelemaén yhtendisesti, jotta sovitut tavoitteet saavutettaisiin.
(Moller ym. 2004, 74-75.)

3.3 Verkoston rakenteen arviointi

Verkoston tulosten saavuttaminen ei riipu pelkéstaan sen liiketoimintamallin ja johta-
mismallin toimivuudesta, vaan myos sen kaikkien jasenyritysten voimavaroista ja ky-
vykkyyksista. Esim. projektityyppisilla toimialoilla mydhastymiset tai laatuvirheet voi-
vat vaarantaa koko toimituksen oikea-aikaisuuden ja aiheuttaa merkittavid toiminnallisia
ongelmia, jotka voivat johtaa takuukorjauksiin, toimitussakkoihin ja verkoston maineen
menetykseen. Siksi on erittdin tarkeda seurata kunkin jasenen toiminnan laatua ja arvi-
oida kunkin muodostamaa riskia verkoston toiminnalle ja selvittdd voiko riskeihin va-
rautua. (Moller ym. 2004, 76.)

Verkostolla tulisi olla hyvin toimiva operatiivisen tason mittaristo, jolla jasenten toimin-
taa voitaisiin seurata. Ongelmien ilmetessd, verkoston johdon tulee nopeasti jasenyri-
tyksen kanssa kdynnistaa kehityshanke, jolla ongelmat voidaan ratkaista hyvéaksyttavas-
ti. Jos jollain j&senelld on jatkuvia ongelmia, sen roolia ja jasenyyttd tulee vakavasti
harkita uudelleen. (Méller ym. 2004, 76.)

Operatiivisen tason arviointia tdydentévat tiedot jasenten suhtautumisesta verkoston
johtamismalliin ja arvoihin, joista ilmenee, kuinka hyvin vastuut ja rooli tunnetaan ja
hyvaksytaan, sekéd koetaanko verkoston toiminta oikeudenmukaiseksi ja jasenia kannus-
tavaksi. Myos verkoston kokonaisrakenteen toimivuutta tulee arvioida Kriittisesti. Voi-
daanko joitain prosesseja organisoida uudelleen, esim. samanaikaistaa eli voidaanko
verkon tilaus-toimitus-jarjestelmaa tehostaa edelleen rakenteellisilla muutoksilla ja mité

tdma tarkoittaa jasenyritysten roolien ja vastuiden osalta. (Moller ym. 2004, 77.)
3.4 Toimittajaverkosto
Yhteistyon tiivistdminen toimittajien kanssa nédhd&én strategisen tason kysymyksena.

Ulkoisten resurssien johtaminen on oikeiden kumppaneiden valintaa ja yhteistyon to-

teuttamista loppuasiakkaan tyytyvéisyyden takaamiseksi. Ulkoisten resurssien hallinta-



17
strategiassa maaritelld&n oman yrityksen kyvykkyydet ja ydinosaamiset. Mietitddn mita
tehdaan, kenelle tehddén ja kenen kanssa tehdaén. (Sakki 2004, 19.)

3.4.1 Toimitusketju

Toimitusketju (eng. Supply chain) on organisaatioiden verkosto johon sisaltyy eri pro-
sesseja ja toimintoja, jotka tuottavat arvoa loppuasiakkaan tuotteelle tai palvelulle. Or-
ganisaatiot tyGskentelevat yhteistydssd ja vastavuoroisesti ohjatakseen, hallitakseen ja
parantaakseen materiaalin ja tiedonkulkua toimittajilta loppuasiakkaalle. (Lysons &
Farrington 2007, 91 - 92.)

Toimitusketjun toimintaa voidaan kutsua prosessiksi, joka kaynnistyy kysynnasta ja
kulkee yhteen suuntaan raaka-aineléhteilta lopulliselle kuluttajalle. Ketjusta on tehtavé
mahdollisimman yksinkertainen, jotta vahennetdan asiakaspalvelun puutteita. Nain toi-
mimalla prosessista tulee sujuvampi ja kilpailukykyisempi, koska sen ketteryys ja jous-
tavuus liséantyvat (Kuva 3.). Ei kuitenkaan riita, ettd kehitetddn toimitusketjun yrityksia
erikseen, vaan peréattaisten yrityksen toimintaa tulee kehittdd yhtend kokonaisuutena.
(Sakki 2004, 19 - 20.)

~ Kustannus
Tyon ja pagoman
tuottavuus

, Laatu
Palvelu,
asiakastyytyvaisyys

 Nopeus
Lapimenoaika,
joustavuus, ketteryys

Kuva 3. Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavat tekijat (Sakki 2004, 17.)

3.4.2 Toimitusketjun hallinta ja ohjaaminen

Jotta toimitusketjun kokonaisuudesta saataisiin yksityiskohtainen kasitys, on tunnettava
mité toimittaja- ja asiakasyhdyspinnoissa tapahtuu. Toimitusketjussa tiedon on kuljetta-
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va yrityksen, tavaran tai palveluntoimittajien ja asiakasyrityksen vélill4, kun tiedonku-
lussa on ongelmia, ei tavarakaan liiku niin kuin sen pitéisi. Kun parannetaan ja nopeute-
taan tiedonkulkua toimittajien ja asiakkaiden kanssa parannetaan myos toimintaedelly-
tyksié ja Kilpailukykya. (Sakki 2004, 51.)

Kyseessé on erilaisten tavaravirtaa ja hintakehitystd kuvaavien tietojen kerddmisesta ja
yhteistyon onnistumisen arvioimisesta. Tietoon ei tulisi suhtautua niin, etta sitd tarvitaan
yritysjohtoa varten, vaan sitd tulisi kayttaa kehitettavien kohteiden havaitsemiseen ja
niiden pohjalta kertoa muille, mita tulisi tehdé toisin.

(Sakki 2004, 51.)

Toimitusketjun hallintaan (eng. Supply chain management, SCM) ei ole yhta hyvéksyt-

tya madritelmad, mutta siita voidaan havaita kolme piirretta:

1. Toimitusketjua tulee tarkastella kokonaisuutena ja hyédykkeiden kokonaisvirtaa

toimittajalta asiakkaalle.

2. Strateginen suuntautuminen, jolla haetaan yhtendista kokonaisuutta
synkronisoimaan ja lahentdmaan yrityksien sisdisia ja vélisid operaatioita ja

strategisia valmiuksia.

3. Asiakaslahtoisesti keskitytddn valmistamaan ainutlaatuisia ja yksilollisia

palveluita asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi.

(Lysons & Farrington 2007, 95.)

3.4.3 Arvoketju

Michael Porterin kehittama arvoketju-malli (eng. value chain) maarittaa, etté liiketoi-
minnan toiminnot voi luokitella viiteen (5) padtoimintoon ja neljaéan (4) tukevaan toi-

mintoon, joista jokainen tuo kilpailullista etua.

Viisi (5) paatoimintoa ovat:

1. tulologistiikka, johon kuuluvat kaikki saadut, késitellyt ja varastoidut toiminnot.

2. operaatiot, jotka liittyvat lopputuotteen valmistukseen.
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3. lahtdlogistiikka, johon kuuluvat kaikki tuotteen lahettdmiseen kuuluvat

toiminnot.
4. markkinointi- ja myyntitoiminnot.

5. palvelutoiminnot, johon kuuluvat asennus, varaosat ja niiden toimitus,

kunnossapito seké tekninen tuki.

Jokainen yll& olevista perustoiminnoista liittyy niitd tukeviin neljaan (4) tukevaan toi-

mintoon, joita ovat:

1. Yritysinfrastruktuuri johon kuuluvat kustannuksiin ja varoihin kuuluvat
toiminnot, kuten turvallisuuden ja vartioinnin hallinta, informaation hallinta ja

strategisen allianssin muodostaminen.

2. Inhimillisten voimavarojen hallinta (Human resource management, lyh. HRM)

johon kuuluvat rekrytointi, palkkaus, koulutus ym. toiminnot.
3. Teknologian kehittdminen.

4. Hankinta, johon kuuluu materiaalin hankinta.

Loppuasiakkaan tulisi olla valmis maksamaan enemmaén tuotteesta tai palvelusta kuin

arvoketjun kokonaishinta on. (Lysons & Farrington 2007, 102 — 103.)

Arvoketjua tulisi arvioida yksityiskohtaisesti jokaisen osan mukaan niin, ettd jokaisen
osalta saavutetaan maksimiarvo mahdollisimman pienin kokonaiskustannuksin. Porter
toteaa, ettd on kaksi tapaa, joilla yritys voi saavuttaa kestdvad etua: ’’ensin hinta, sitten

erikoistuminen’’. (Lysons & Farrington 2007, 106.)

3.5 Verkostojen merkitys

Verkostoitumisella yritys hakee toiminnallisen tehokkuuden kasvattamista ja aiempaa
kilpailukykyisemmaén tarjooman kehittdmistd. Ne perustuvat sisaiseen- ja ulkoiseen te-
hokkuuteen. Sisédinen tehokkuus tarkoittaa yrityksen kykya toimia kustannustehokkaas-
ti, ja ulkoinen tehokkuus kuvaa yrityksen kykya toimia tehokkaasti suhteessa kilpaili-
joihin ja markkinoihin. Ulkoisen tehokkuuden mittareita ovat esim. laatu, asiakkaiden
saavutettavuus, -tyytyvaisyys ja uskollisuus sekd markkinaosuus. (Mdoller ym. 2004,
46.)
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Kukin verkoston j&sen voi keskittyd omaan osaamiseen ja tekemiseen, ja silla haetaan
toiminnallisia hyotyja kuten kustannusten laskua, laadun paranemista, nopeuden lisaan-
tymistd, toimitusvarmuuden- ja joustavuuden lisd&ntymista. Jos verkosto kykenee pa-
rantamaan toiminnallista tehokkuuttaan, se kykenee myos lisaédmaan asiakaskilpailuky-
kyaén parantuneen laadun, ja nopeutuvien, mutta samalla varmojen toimitusten avulla.
(Moller ym. 2004, 47.)

3.6 Verkostoitumisen riskit

Verkoston johtaminen ja sen tuloksellisuuden arviointi vaativat toiminnan ja tulosten
mittaamista ja siind hyddynnettavia tunnuslukuja ja indikaattoreita. Tarvittavien tunnus-
lukujen ja mittareiden kehittdmisesséd on otettava huomioon verkoston eritasoiset tavoit-
teet ja verkoston toiminnallisen tason eli verkosto kokonaisuudessaan ja sen menesty-
minen, ydinyrityksen seka keskeisten kumppaneiden tuloksellisuus, ja verkoston pro-

sessien toimivuus ja tehokkuus. (Méller ym. 2004, 69.)

Verkostoitumiseen liittyvia riskeja voidaan ryhmitellg, jolloin niita on helpompi havaita
ja hallita. Riskej& ja ongelmia voidaan ryhmitellda esim. verkoston elinkaaren vaiheiden

tai verkoston sisaisten ja ulkoisten riskitekijoiden mukaan:

1. Verkoston osapuolten fyysiset ja henkiset erot sekd verkoston perusedellytyksiin
liittyvét riskit ja ongelmat.

2. Suunnitteluun ja valmisteluun liittyvat riskit ja ongelmat.

3. Osapuolten poikkeavaan kayttaytymiseen ja sisaisiin muutoksiin liittyvat riskit

jaongelmat.
4. Ympériston muutoksiin liittyvét riskit ja ongelmat.
5. Verkoston johtamiseen liittyvat riskit ja ongelmat.

(Hakanen.)

Yrityksen asemasta riippuen riskit (Taulukko 1.) voidaan nahda joko yrityksen tai koko

verkoston sisdisind tai ulkoisina riskeind. (Hallikas 2003.)
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Taulukko 1. Verkoston mahdollisia riskeja. (Hallikas 2003, 37.)

Ris ki te kijt

Nahdollis et ris kit

Asema verkostossa

Kumppanuussuhteen epitasapaimnm

Fua tuottasvista asiakkaista

whitei st werkoston ukopuolisten witvsten kanssa

i saamisen masritelssd ornistuminen

Fiip pLmas shide st tietwstd asiakkaasta

SLuren, glohaalienwitystenwerkoston markkimille tio
Lilan Eeinen’ etdinen kumppanuussubd e
Fiskienjakaminen kumppanin kanssa

HalL Fa o mos ja ko essdbdrmases oftas wastuks verkosto ssa

HalL Fa o mous ja ko essdbdrmeaes kansaimalistyd
HalLy ba lutho mious imve stoi e ihin ja osaamisen kehittdmiseen

Teknologiat

Teknologia resurssien spe sifisws

Teknologian joustawiLs

Werkosto nwa stuunako tuote laatu o elmi ssa
Vaarantekonologiansalirta

Uisienteknalogioid en bud dytaminen’ ddswtamattdmass
Tietojarieste Imie nwite OS50 pivUILS

H enkilat

Ammatitaitoi se nhenkild stin saatawuls
FiippLmuus avainhenkildista
Henkildwaihdokset omassa tai kumppanin omanisaatiossa

Toimintay mp aristo

haailmantaloude n epawakaus, [2i0s8 adannd o muutumines joe .
Fasvrman wailtel Lt

Faaka- airepula

Kohdemarkkinoide nepavakawus

Vapaan markkinatalowden rajoittamirnen

Yhteist yo

Sopimus kawtd miot

Toimitustuswarmmuod ernvdlapitamine nja kehittimiren
Emusteiden epata kkuus (mandinat ja kyswnta)

WL movai kubus sheistdkumppaneide nsalilla

R ahoitus

Winfwire tilan saavuttaminen taloudellise st

E patietoisuus whtei std n ko ko r\iskustannuksi sta
Warastoon sito ubneen paaoman ka sl
Kumppanin luoma hintapaine

P sk Lriva rasto jen siirtymioe ntoimittaja lle

Muut riskit

Mla ricksinoi rtita o je npuottuminen
Fiskinhallinta- osaamisen puutumine n

Useat esille tulleet riskit vaikuttavat toteutuessaan negatiivisesti myos verkostolta vaa-
dittavan luottamuksen rakentamiseen. Luottamus kérsii, jos joku verkoston osapuoli

kokee olevansa eriarvoisessa asemassa tai hyotyvansa siita vahemman. (Stahle & Laen-

to 2000, 69-71).
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4  ALIHANKINTA

4.1 Alihankinnan maaritelmé

Alihankinnan ja toimittajien vélille on vaikea vetéa rajaa. Yleisen maarityksen mukaan
alihankinta on valmistusta, jossa yritys tekee asiakaskohtaisesti ragtaloidyn tuotteen tai
palvelun pdamiesyritykselle. Alihankkijat muodostavat ndin osan paamiesyritysten toi-
mittajista. (Hernesniemi 2007, 23.)

Alihankinta on yritysten ostoja muilta yrityksilta ja sen kentt& on kokoajan laajenemassa
ja luonteeltaan monipuolistumassa. Kunnossapidossa alihankinnan osuus on keskimaa-
rin 39,5 % kunnossapitokustannuksista. (Miettinen ym. 2009, 25; Promaint 2007.)

4.2  Alihankintatyypit

Alihankintatyyppejéa voidaan luokitella eri tavoin. Miettinen ja Uusi-Rauva (2009, 25.)

jakavat alihankintatyypit seuraavasti:

— Kuormitusalihankkija, joka tasaa paahankkijoiden kuormitus-huippuja.

— Vaihealihankkija tekee omissa tiloissaan tydnvaiheen, joka liittyy tilaajan

tuotantoon. Tilaajalla ei ole lainkaan kyseisen tyon vaatimaa kapasiteettia.

— Osatoimittaja toimittaa osia tai osakokonaisuuksia tilaajan lopputuotteisiin,

jolloin l&htokohtana ovat tilaajat tekniset vaatimukset, piirustukset yms.

— Komponenttitoimittaja toimittaa komponentteja tilaajan lopputuotteisiin.
Komponenttitoimittaja osallistuu osien ja osakokonaisuuksien
suunnitteluun ja hénen tulisi ymmartaa lopputuotteen tarpeet ja hallita

tarvittava teknologia.

— Systeemitoimittaja toimittaa systeemeja tilaajien lopputuotteisiin.
Systeemitoimittaja saattaa ratkaista tilaajan ongelman kokonaan, jolloin
korostuvat alihankkijayrityksen henkil6ston monitaitoisuus ja kattava

laatujarjestelma.



23

4.3  Alihankinnan merkitys ja strategia

Alihankinta on keskeisend osana monen yrityksen toimintaa, ja yrityksen johdon pitaisi
ottaa huomioon toimittajasuhteet ja hankintatoimi yrityksen toimintaa ja strategiaa
suunniteltaessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 113.)

Hankintastrategiset aiheet alkoivat korostua 1970 - 1990 luvulla, jolloin ostaminen vahi-
tellen kehittyi passiivisesta asemastaan muita toimia tukevaksi ja tapahtumia enna-
koivaksi toiminnoksi. Ennakoivuus ja hankintojen rooli arvonliségjand on korostunut
2000-luvulla ja hankintatoimi onkin monissa yrityksissa muuttunut operatiivisesta ru-
tiinista strategiseksi osaamisalueeksi verkostoitumisen myota. (Ritvanen & Koivisto
2007, 139.)

Hankinnoissa lahtokohtana on asiakas ja sen tarpeet on pyrittava tunnistamaan mahdol-
lisimman varhain ja hyvin. Asiakaslahtoisyyttd voidaan tarkastella 4K:n mallissa, jossa

on nelja nakokulmaa:

— 1K Konfiguraatio, eli mita asiakas haluaa ja mistd se on valmis

maksamaan?

— 2K Kanava, mist4 tuote tai palvelu hankitaan ja kuinka se toimitetaan

edelleen asiakkaalle?
— 3K Kyky palvella, eli mika on yrityksen palvelutaso?
— 4K Kustannukset, millaiset ovat hankinnan kokonaiskustannukset?

(Ritvanen & Koivisto 2007, 119.)

Hankinnan tyokaluna voidaan kayttaa yrityksen strategiaa, joka antaa pohjan hankinnan
strategialle, joka taas ohjaa operatiivisen tason toimintaa. Make or buy —p&tds on osa
yrityksen hankintastrategiaa. Strategiassa maaritelld&n tehdaanko tuote tai osakokonai-
suus itse vai hankitaanko toimittajalta. Make or buy —paattkseen vaikuttavat yksikko-
kustannusten (valmistuskustannukset + hallinto tai valmistuskustannukset + toimitus-

kustannukset) liséksi suorituskyky, kapasiteetti, valvonta, riippuvuus, joustavuus, vo-
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lyymi, Kkilpailuasema ja liikesalaisuudet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 115 - 116;
Ritvanen & Koivisto 2007, 149.)

Hankintojen strategisuutta voidaan arvioida tarkastelemalla miten hankintatoimea ar-
vostetaan yrityksessd, tunnetaanko toimittajamarkkinoita, arvioidaanko hankintatoimen
suorituskykyé seké millaisia ovat yrityksen riskinotto ja —kantokyky ja resurssit. (Ritva-
nen & Koivisto 2007, 139.)

4.4 Hankintaprosessi
Hankintaprosessi voidaan jakaa kuuteen (6) vaiheeseen: tarpeiden kartoittamiseen ja

kuvaamiseen, tarjouspyyntdjen tekemiseen, toimittajan analysointiin ja valintaan, tilaa-

miseen, toimituksenvalvontaan ja laskun maksatukseen.

Tarjous- T TIEP: e
Tarpeen Toimittajan : : Toimitus- Laskun
>mééritte> tevk’;nnt,ﬁ:}?>>valinta >>T'|aam'>valvontz> maksatl>

Kuva 4. Hankintaprosessin kuvaus (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 62.)

Hankintaprosessin alkuvaiheessa joudutaan vastaamaan muutamiin peruskysymyksiin:

— Mihin ja miksi hankittavaa palvelua tarvitaan?

— Mika on térkead kyseisessa palvelussa?

— Mista palvelussa ollaan valmiita maksamaan ja kuinka paljon?
— Miten palvelun laatu méaritellaan?

— Miten palvelu tuotetaan?

— Mista tiedetaén, saadaanko toivotunlainen palvelu?

Liséksi on tarkedd suorittaa jarjestelmallista toimittajien arviointia, jokaisessa hankinta-

prosessin vaiheessa (Kuva 4.). Arvioinnit voivat olla seuraavanlaisia:
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— Kun markkinoilta on I6ydetty suuri joukko periaatteessa mahdollisia
toimittajia, valitaan potentiaalisimmat ja sopivimmat toimittajat joitakin

yksinkertaisia kriteereitd kayttaen.

— Kun valituilta toimittajilta on saatu ehdotuksia ja tarjouksia, kéytetadn
naiden arvioinnissa syvemmalle menevié arviointikriteerejd parhaan

toimittajan valitsemiseksi.

— Kun toimitussuhde on syntynyt, arvioidaan toimittajan suoritusta. Nain
halutaan varmistaa, etta toimittajan suoritus pysyy sovituissa rajoissa ja

noudattaa kaikkia sovittuja toimitusehtoja.

— Kun kyseessé on pitempiaikainen tai laaja yhteistyd, arvioidaan myos
yhteistyon ja toiminnan kehittdmistd seka suorituksen
parantamistavoitteiden saavuttamista. Strategisessa yhteistydsuhteessa
myaos toimittajan kyvykkyyksien kehittymisen arviointi voi olla

paikallaan.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 262.)

Tilaajan tulee varmistaa, ettd vaatimukset on ymmarretty oikein ja sopimus on huolelli-
sesti laadittu. Toimittajaa valittaessa on syyta tiedustella suosituksia toimittajasta ja ta-
man aikaisemmista sopimuksista. Suoritusten valvonta ja palautteen antaminen toimitta-
jalle sek& toiminnan jatkuvan kehittdmisen kannustaminen ovat tilaajan keskeisia tehté-
vid. (Ritvanen & Koivisto 2007, 174 - 175.)

4.5 Toimittajien valinta ja arviointi

Toimittajien valinta on keskeisia hankintastrategisia paatoksia, ja se vaikuttaa sekéd kus-
tannuksiin ja asiakastyytyvaisyyteen. Toimittajan valinnassa lahtokohtana on luonnolli-
sesti tarve, eli on tiedettdva, millaisia tuotteita ja palveluja pitdd hankkia. (Ritvanen &
Koivisto 2007, 151.)

Asiakkaan ja toimittajan valisen suhteen menestymisen avaintekija on onnistunut valin-
taprosessi. Momme ja Hvolby ovat kehittdneet nelivaiheisen strategiamallin joka opas-
taa systemaattiseen toimittajan valintaan (Kuva 5). (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
240 - 241))
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Tunnistaminen ja maarittely

Vaihe 1

® Toimittajamarkkinoiden kartoitus

® Alustava arviointi

@ Lista potentiaalisista toimittaja-
kandidaateista

Suorituskyvyn hallinta

I Arviointi ja hyvaksyminen
Vaihe 4 Vaihe 2
@ Toimittajan valvonta ® Yksityiskohtainen auditointi

ja seuranta Asiakas- ® Luottamuksellisuusasioista
@ Sopimuksen jalkitarkastelu sy o sopiminen
@ Jatkuva kehittdminen nakokulma ® Lista hyvdksytyistd
® Toimittajan pétevyyden toimittajista

vahvistaminen I

Vaihe 3

@ Sopimusneuvottelut

@ Operatiivisista asioista
sopiminen

o Aloitustapaaminen

® Toteutuksen taytantddnpano

Toteutusprojektin hallinta

Kuva 5. Toimittajan valintaprosessin strateginen malli (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 241.)

Padtettdessd, kdytetddnko yhtéd vai useampaa toimittajaa, on pohdittava hankintakritee-
reitd. Jos kaytetaan vain yhta toimittajaa, saadaan tavarat tai palvelut yleensa hankittua
halvemmalla. Toisaalta useita toimittajia kayttamalla pidetddn ylla toimittajien valista
kilpailua. Kuitenkin jos toimittajia on paljon, se sitoo enemman resursseja kuin pieni
toimittajakanta. Pientd toimittajien maarad on helpompi hallita ja ohjata, ja lisdksi sil-

loin aiheutuu vahemman paperitdita. (Ritvanen & Koivisto 2007, 151.)

Yrityksissd on monia tapoja luokitella toimittajia. Toimittajia voidaan luokitella esimer-
kiksi toimituksen sisallon ja yhteistydsuhteen mukaisesti. Tavoitteena on selkeyttaa ka-

sitysta toimittajien roolista ja muun muassa heidan korvattavuudestaan.

Toimittajaa voi ja pitd4 kehittdd, mutta my0ds vaihtaa tietyissa tilanteissa. Tavaran- tai

palveluntoimittajan valintatekijoita ovat ainakin:

— Osaaminen ja suositukset

— Kustannusvertailu
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— Maksuehdot ja alennukset

— Resurssit

— Laatu

— Kehittymismahdollisuus

— Toimitusvarmuus ja luotettavuus
— Arvot ja yrityskulttuuri

— Omistuspohja

— Sitoumukset muiden kanssa

— Toimittajan alihankkijaverkosto

Toimittajaa ei tulisi valita vain nykyisten tarpeiden perusteella vaan tulevaisuuden vaa-
timusten mukaan. Toimittajien arvioinnin (Kuva 6.) tavoitteena on 16ytaa kyvykkaita ja
varmoja toimittajia, saada objektiivista tietoa toimittajan tasosta, selvittdd ongelmien
syitd ja keinoja niiden ratkaisemiseksi. (Ritvanen & Koivisto 2007, 151 — 152.)

9.

Toimittajan
8. |seuranta

Toimittajan hyvaksyminen
7. | ¢ehdoitta, ehdollisena tai
"\ hylkaaminen

Yhteenveto ja korjaavista
6. |toimenpiteista sopiminen

Raportointi
5.

Arvioinnin toteutus
4.

Valmistautuminen
3.

Arvioinnin suunnittely
2.

Lahestymistavan valinta
l.

Paatos toimittaja-
arvioinnista

Kuva 6. Toimittajan arvioinnin malli (Ritvanen & Koivisto 2007, 156.)




28

Toimittajaa arvioidaan periaatteessa kahdessa tarkoituksessa: toimittajan valitsemiseksi
tal toimittajan kehittdmiseksi. Toimittajaa ja alihankkijaa voidaan arvioida seuraavilla

mittareilla:

— Kyky tarjota informaatiota ja tietoa hoidettavasta tuotteesta tai palvelusta
— Luotettavuus

— Maine

— Laatu

— Saatavuus

— Nopeus

— Kayttovarmuus

— Juostavuus ja kapasiteetti

— Hinta

— Standardit

— Osaaminen

— Kokemus liiketoiminnassa, siind onnistuminen ja toiminnan kehittdminen
— Tyéturvallisuusjohtaminen

(Ritvanen & Koivisto 2007, 145.)

Valittujen mittareiden tulisi tukea tavoitteita ja ne tulisi asettaa oikein, koska vaarin
asetetuilla mittareilla voi olla haitalliset tai jopa tuhoisat seuraukset. Kun tavoitteet,
kriittiset menestystekijat ja mittauksen osa-alueet on madritelty, suorituskyvyn arviointi-

ja seurantajdrjestelman rakentamista jatketaan ratkaisemalla seuraavat asiat:

— Miten mitataan?
— Mista tiedot saadaan?
— Miten tiedot raportoidaan?

— Miten tunnuslukuja kéytetdan?
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— Tarvitaanko bencmarkingia (verrataanko seurantatietoja sisaisesti,

ulkoisesti vai molemmilla tavoilla)?

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 451.)

Hyvét mittarit ovat yksinkertaisia ja helppoja ymmart&d, mutta ne ovat kuitenkin laaja-
alaisia ja tasapainoisia. Mittareilla tulisi olla selked yhteys organisaation tavoitteisiin ja
strategiaan ja niité tulisi seurata kaikilla organisaatiotasoilla ja kayttaa jatkuvat kehityk-
sen valineend. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 434.)

4.6 Hankintatoimien analysointi

Hankintapadtokset ja -—strategia voivat perustua moninaisten tyokalujen ja -
menetelmien tuottamaan tietoon, erdéna tyokaluna voidaan kayttdd SWOT —analyysia,
joka toimii nelikentan tavoin (Kuva 7.). SWOT -analyysissa arvioidaan yrityksen, tuot-
teiden ja palvelujen tai toimintojen vahvuuksia (Strength), heikkouksia (Weaknesses),

mahdollisuuksia (Opportunities) ja uhkia (Threats).

Sisdinen 5 W
ympiiristo Vahvuudet Heikkoudet
Ulkoinen 0 T
ympiiristo Mahdollisuudet Uhat

Kuva 7. SWOT -analyysin periaate

Toisena tyokaluna voidaan kayttdd ABC-analyysia, jonka avulla hankintoja voidaan
luokitella ja asetella tarkeysjarjestykseen. A on tarkein luokka ja jokaiselle luokalle ase-
tetaan omat ohjausperiaatteet. Samalla pystytddn tunnistamaan mahdollisesti samalla
tavoin kayttdytyvid nimike-, toimittaja- tai tuoteryhmid. ABC-analyysi pohjautuu
20/80-s&antoon esim. 20 % hankituista nimikkeistd muodostaa 80 % hankintojen arvos-
ta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 479 — 480.)
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ABC-analyysissa selvitetddn tutkittavien hankintanimikkeiden suhteelliset suuruusluo-
kat. Nimikkeet asetetaan suuruusjarjestykseen, teollisuusyrityksissa useimmiten hankin-
tojen rahamadraisen arvon suhteen (Kuva 8.). Tamén jalkeen lasketaan kunkin nimike-
ryhmén suhteellinen osuus kokonaisarvosta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 479 —
489.)

(1000 €)
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Kuva 8. Yrityksen ostot luokiteltuina ABC-analyysilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
480.)

Hankintojen analysointi on tarke&& toimintojen kehittdmisen vuoksi ja siksi on térkeaa,
ettd kdytossa on luotettavia mittareita. Mittaamisen avulla huomataan toiminnan nykyti-
la ja kehityksen suunta, ja sen avulla pystytdan havaitsemaan kehityskohteita. (Ritvanen
& Koivisto 2007, 133.)

4.7 Tilaajavastuulaki

Tilaajavastuulaki on laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tyo-
voimaa kéytettdessa (HE 18/2012) eli niin kutsuttu tilaajavastuulaki astui voimaan
vuonna 2007. Laki velvoittaa tyon tilaajan selvittdmaan, ettd hanen sopimuskumppanin-

sa on hoitanut lainmukaiset velvoitteensa.

Lain mukaan tilaajan taytyy pyytaa ja sopimuskumppanin taytyy toimittaa tilaajalle seu-
raavat, enintd&n kolme kuukautta vanhat tiedot ja selvitykset:
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— Selvitys siitd, onko yritys merkitty ennakkoperintélain (1118/1996)
mukaiseen ennakkoperintarekisteriin ja tydnantajarekisteriin seka
arvonlisaverolain (1501/1993) mukaiseen arvonlisdverovelvollisten

rekisteriin.
— Kaupparekisteriote

— Todistus verojen maksamisesta tai verovelkatodistus taikka selvitys siita,

etté verovelkaa koskeva maksusuunnitelma on tehty.

— Todistukset elakevakuutusten ottamisesta ja elakevakuutusmaksujen
suorittamisesta tai selvitys siitd, etta eraantyneita elakevakuutusmaksuja

koskeva maksusopimus on tehty.

— Selvitys tydhon sovellettavasta tydehtosopimuksesta tai muista keskeisista
tydehdoista.

— Rakennusalalla lakisaateisen Tapaturmavakuutuksen jarjestamisesté.

(Tilaajavastuu.fi, hakupdiva 21.3.2014.)
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5 KEMIN TEHDAS

Kuva 9. Pajusaaren tehtaat. (Metsa Fibre, www-sivut, hakupéiva 11.2.2014.)

Kemin tehdas on perustettu Pajusaareen vuonna 1893 ja sellua Kemissé on tehty vuo-
desta 1919. Tehtaat kuuluvat nykyaan Mets& Group konserniin ja tehdasalueella toimii
Metsé Fibren sellutehdas ja Metsé Boardin kartonkia valmistava linertehdas. Kartonkia
on valmistettu vuodesta 1971. (Metsé Fibre, hakupdiva 11.2.2014; Metsé Board, haku-
paiva 11.2.2014.)

Metsé Fibre valmistaa valkaistua Botnia-sellua neljalla tehtaalla Suomessa; Joutsenossa,
Kemissa, Raumalla ja Aanekoskella. Tehtaiden yhteenlaskettu tuotantokapasiteetti on n.
2,40 miljoonaa tonnia, josta Kemin tehtaan osuus on n. 590 000 tn/v havu- ja lehtipuu-
sellua, josta viennin osuus on n. 45 %. Kemin sellutehtaan henkilosté mééra on n.. 200
henkilod. Metsa Boardin tuotantokapasitetti on n. 375 000 tn/v ja henkilostod on n. 100
henked. (Metsé Fibre, hakupaiva 11.2.2014; Metsa Board, hakupdiva 11.2.2014.)

Tehdasalueen kunnossapidosta huolehtii Oy Botnia Mill Service Ab, joka tarjoaa metsa-
teollisuuden kaynnissapito-, kunnossapito- ja asennuspalveluja seka projektointi- ja

suunnittelupalveluita. (PowerPoint, BMS yritysesittelymateriaali.)
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5.1 Oy Botnia Mill Service Ab

Oy Botnia Mill Service Ab:n (Ilyh. BMS) historia alkaa vuodesta 1997, jolloin nykyinen
Metsé Fibre ulkoisti kunnossapitopalvelu- seké projektointi- ja suunnittelutoimintonsa
Kemissa BMS:lle. Sen ovat perustaneet YIT ja Metsa Fibre. (PowerPoint, BMS yritys-
esittelymateriaali)

BMS:n omistavat Metsa Fibre 50,1 % ja Caverion Industria 49,9 %. Caverion Oyj syn-
tyi YIT Oyj:n osittaisjakautumisessa 30.6.2013 Kiinteistoteknisten ja teollisuuden palve-
luiden irtautuessa YIT-konsernista itsendiseksi konsernikseen. BMS toimii kiinteana
osana Caverionin liiketoimintaa sen yhtena liiketoimintayksikkond. (BMS EXCEL-
LENCE 2013)

BMS:II4 on palveluksessaan n. 360 tyontekijad ympéari Suomea ja sen liikevaihto vuon-
na 2012 oli n. 53 miljoonaa euroa. Yrityksen kdynnissépitoyksikot sijaitsevat Kemissé,
Aénekoskella, Joutsenossa ja Raumalla. Kunnossapitopalveluita Kemissa ja Tampe-
reella seka projektointi- ja suunnittelupalveluita Kemissd, Aanekoskella, Joutsenossa,
Raumalla, Tampereella, Simpeleessa ja Kuopiossa. (BMS EXCELLENCE 2013)

BMS on laajentunut vuoteen 2007 mennesséd vastaamaan kaikkien Metsa Fibren Suo-
men tehtaiden kokonaisvaltaisesta kunnossapidosta. BMS tuottaa palveluja myos muille
asiakkaille, mutta Fibre on suurin ja tarkein asiakas, jonka kanssa on muodostunut kiin-
ted ja hyvin toimiva strateginen kumppanuus. (BMS EXCELLENCE 2013)
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6 ALIHANKINTAVERKOSTON KEHITTAMINEN

Opinnaytetyon edetessa vastaan tuli monia kehittdmista vaativia asioita. Lisaksi yritys-
haastatteluja tehdessé ilmeni, ettd myds monella muulla yritykselld on kehitettavéaa ver-
kostoidensa toiminnoissa, yleensa koskien juuri toimittajien- ja alihankkijoiden valinto-
ja. BMS:n kohdalla kehitettavia toimenpiteitd vaatisivat ainakin valintaprosessit, toimit-
tajien- ja alihankkijoiden arvioinnit ja auditoinnit, kaytettavien toimittajien- ja alihank-
kijoiden maaran hallinta, sekd niiden luokittelut. Edelld oleviin ongelmiin kehitettiin

verkostontoimintaa parantavia ratkaisuja, joita BMS voi kehittaa edelleen.

6.1 Verkoston jasenten maaran hallinta

Ensimmaéisend konkreettisena vaiheena oli selvittdd nykyisia toimittajia ja alihankkijoi-
ta. Selvitykset tehtiin BMS:n kaynnissapitomestareiden kautta haastattelemalla sahko-
postitse ja puhelimitse. Useimmiten vastaan tuli kysymys; *’haluatko kéytetyt toimitta-
jat vai kaikki’’. Pajusaaren tehtaalla kdytetdan paljon eri toimittajia ja alihankintaa, joita
ei ole jaoteltu selkeé&sti eikd madritelty tarpeen mukaan. Yleisesti kaytetaan tiettyja toi-
mittajia, mutta seisokki aikana otetaan kaikki kykenevat. My6s monilla muilla metsate-
ollisuuden alan yrityksilla alihankkijoiden maara on rajahtanyt késiin, koska niita ei ole

hallittu selkeasti, tdma selvisi haastatteluja tehdessa.

Kaikki toimittajat ja alihankkijat kirjataan samaan Microsoft Excel -
taulukkoasiakirjaan, joka sisaltaa niiden arvioinnit ja arvioinneista saadut keskiarvot,
joiden mukaan toimittajia ja alihankkijoita voidaan hallita ja blokata pois. Liséksi toi-
mittaja segmentointien avulla voidaan seurata ja paivittdd milla osastoilla kukin tyos-
kentelee ja minkalaisissa tehtdvissa. Tastd nahdadn tarjonta ja mé&éarad voidaan hallita

kun huomataan, ettd tietylla osastolla on jo tarpeeksi kyseisen alan osaamista.
6.2 Alihankintaprosessi
Alihankintaprosessin etenemiseen (Kuva 10.) luotiin malli helpottamaan alihankkijoi-

den ja toimittajien valintaa ja joka siséltdd prosessin kaikki vaiheet. Prosessikaaviossa

siniselld varilla on esitetty BMS:lle kuuluvat vastuuvaiheet, vihreélld alihankkijalle ja
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toimittajalle kuuluvat vaiheet ja oranssilla vaiheet, jotka kuuluvat molemmille osapuo-

lille.

Palvelutoimittaja

Tekninen tilaaja & Tarjouksen
Palvelutoimittaja ‘toimittaminen

Kohteeseen tutustuminen pyydettyine
liitetietoineen

Hankintatoimi

Hankintatoimi & Hankintateimi .
B Tilauksen /
Palvelutoimittaja Palvelutoimittajan

Hankintaneuvottelut valinta

Hankintatoimi Palvelutoimittaja

Tarjousten kasittely sopimuksen Ty6n suorittaminen

laatiminen

Tekninen tilaaja

Toimituksen . Tekninen tilaaja
Tyén / palvelun

jélkiarviointi (Sis. Takuutarkastus

Tekninen tilaaja

. S vastaanotto
Osaamisen arvioinnin)

Kuva 10. Hankintaprosessin vaiheet

Liséksi prosessikaavioon on merkitty jokaisen vaiheen vastuunkantaja; Tekninen tilaaja,

Hankintatoimi ja Palvelutoimittaja.

Prosessin kulku lahtee palvelun tarpeen méarittelysté ja laaditaan hankintaehdotus, jon-
ka suorittaa tekninen tilaaja. Tdman jalkeen palvelutoimittajille toimitetaan toimittaja-
kysely ja osaamisen arviointi, jossa toimittajat arvioivat eri osa-alueita mm. yrityksensa
laatua, mainetta ja aikataulullisia asioita. Lisédksi osaamisen arvioinnissa arvioidaan
yleisella tasolla mm. yrityksen sahk6- ja automaatio tai mekaanisen kunnossapidon

osaamista tai mahdollisen muun osaamisen osalta.

Taman jalkeen hankintatoimi lahettdd tarjouspyynnét esivalinnassa hyvéksytyille toi-
mittajille, jotka mahdollisesti tulevat tutustumaan kohteeseen. Mahdollisen kohteeseen
tutustumisen jalkeen toimittajat toimittavat tarjoukset ja mahdolliset liitetiedot, jonka

jalkeen BMS:n osapuolet alkavat késittelemaén tarjouksia.

Tarjousten kasittelyjen jalkeen pidetddn hankintaneuvottelut, joka johtaa palveluntoi-
mittajan valintaan. Valintaan vaikuttavat toimittajakysely, osaamisen arviointi seka tar-
jousten siséltd. Taman jalkeen laaditaan sopimus, jossa maaritellaan tarkednéd kohtana
se, ettd kaikki alihankkijat pitdd hyvaksyttdd BMS:114, jotta ketjuttaminen ei karkaa ka-

sista.
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Toimittaja suorittaa tilatun tyon ja sen suorittamisen jalkeen suoritetaan toimituksen
jalkiarviointi. Jalkiarviointi siséltdd mm. HSEQ —arvioinnin sek& osaamisen arvioinnin,
joka suoritetaan toimittajan ja BMS:n edustajan lasna ollessa, jotta arviointi pysyy puo-

lueettomana.

6.3 Valinnat

Valinnat siséltdvat kolme arviointivaihetta: toimittajakyselyn, osaamisenarvioinnin ja
toimittaja-auditoinnin. Aluksi voidaan suorittaa esivalinta, joka sisaltda toimittajan tayt-
tdman toimittajakyselyn. Tamén jalkeen suoritetaan osaamisen arviointi, jonka avulla
nahdaan toimittajan osaamisen tasot ja kuinka se tdydentdd BMS:n omaa osaamista, ja
keneltd osaamista kannattaa ostaa. Osaamisenarviointia voidaan kayttdd myds tyon suo-

rittamisen jalkeen, jolloin siihen saadaan mukaan myds BMS:n nakdkanta.

Toimittajan valintaa suoritettaessa suoritetaan my0ds toimittajan esi- ja jalkiarviointi
(HSEQ). Esivalinnan suorittaa ostaja ja lopputuloksena toimittajat saavat joko hyvak-
sytty- tai ei hyvéksytty-statuksen, jonka maaraytymisen osana voidaan kayttaa toimitta-
jakyselystéd saadun keskiarvon, ja keskiarvon kautta saadun ABC-luokituksen mukaan.

Esivalintaprosessia ei tarvitse suorittaa pienehkdissé alihankinnoissa.

6.3.1 Toimittajakysely

A B c o E F G H I J K L (] N
Taimittaja- 2 shhankkiskysely
Oesaminen’ Luotettsvuus™ Maine ¥ Lasw ™ Aikatsulu ™ Kaynévarmuus” Kehitymizen mshdalisuudet ™ Kustannusvaikus  Pesurssit™ Tyswroslisuus Luotohiokins Tilasjsvaswulski Keskiswo
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G P

Kuva 11. Toimittajakysely

Toimittajakyselyssa (kuva 11.), toimittaja itse arvioi omaa osaamistaan, luotettavuut-
taan, mainettaan, laatua, aikataulullisia asioita, k&yttGvarmuutta, kehittymisen mahdolli-
suuksia ja resurssejaan asteikolla 1-5. Exceliin on mééritelty tarkemmin, mistd kukin

osa-alue koostuu.

Arviointi-asteikko mééraytyy seuraavasti:



— 1 =\Valttava taso

— 2 =Tyydyttavalla tasolla
— 3 =Hyvéll4 tasolla

— 4 =Kiitettavélla tasolla

— 5 =Erinomaisella tasolla

Néistd arviointikohteista muodostuu keskiarvo, joka vaikuttaa valintaan. Keskiarvoista
ja kalenterivuonna toteutuneista kustannuksista tehddan ABC-analyysin mukainen ku-
vio, jonka mukaan toimittajat jaetaan luokkiin. Tarkoituksena olisi asettaa kustannus-
vaikutuksesta ja keskiarvosta muodostuvat kuvaajat vierekkain, joten voitaisiin verrata

kustannusvaikutuksesta tulevaa luokitusta keskiarvon kuvaajaan.

Toimittajakyselyn vastaukset jaivat vahaisiksi, mutta kustannusvaikutukset olivat hel-

posti selvitettavissa, joista kuitenkin saatiin kustannusvaikutuksien kuvaajat muodostet-

tua (Kuva 13.).
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120000,00€

100 000,00 €

80 000,00 €

60 000,00€ W Yritys E

40 000,00€ - WYritys F

20 000,00 €

0,00 €

Kustannusvaikutus

Keskiarvo

B Yritys E

W Yritys F

Kuva 12. Kalenterivuoden kustannukset ja toimittajakyselyn keskiarvo
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350 000,00 €
300 000,00 € +——
250 000,00 € +——
Yritys G
200 000,00 € +——
B Yritys E
150 000,00 € — M Yritys F
100 000,00 € +——— W Yritys H
50 000,00 € +—
0,00 € )
Kustannusvaikutus

Kuva 13. Kalenterivuoden kustannukset Kemi KAPI

ABC —luokitukselle tulee maaritella kustannukset, sen mukaan mihin luokkaan kuuluu
mikakin kustannusvarianssi. Kemin kadynnissépidon osalta ABC-luokituksella, tdhan
tyéhon saatujen tietojen perusteella yli 150 000€ kustannukset kuuluisivat A —luokkaan,
alle 150 000€ kustannukset B —luokkaan ja C —luokkaan alle 50 000€ kustannukset.

Vastaukset jaivat vahaisiksi, joten luokitusta ei voinut maaritelld tarkemmin.

Kun toimittajakyselyistd saataisiin enemman vastauksia ja kalenterivuoden kustannuk-
set selville, niin selville saatujen tietojen perusteella luokitukset tulisi asetella niiden
mukaan ABC —luokkiin.

Tilaajan selvitettavaksi jaavat tyoturvallisuusosio, joka arvioidaan myos asteikolla 1-5,
ja se maaraytyy turvallisuusindeksin mukaan, joka 16ytyy BMS:n omasta tietokannasta.
Kyseistd indeksid on kerétty vain joiltakin toimijoilta ja sité tulisi alkaa keradmaan, jo-
kaiselta toimijalta vuosittain. Liséksi tilaaja selvittda toimittajan luottoluokituksen ja,
ettd toimittaja tayttaa tilaajavastuulain asettamat velvoitteet. Kustannusvaikutukset sel-

vitetdan, SAP:in kautta, kalenterivuonna toteutuneiden kustannusten mukaan.

Tiedot kirjataan samaan Microsoft Excel —tiedostopohjaan, jossa toimittajista ja ali-
hankkijoista pidetaan kirjaa ja tiedot 10ytyvat helposti. Jos yrityksen saama keskiarvo on
huono tai luottoluokitus tai tilaajavastuulain asettamat velvoitteet eivat tayty, niin yritys
blokataan pois tietokannasta ja se voi palata sinne, kun tarvittavat korjaavat toimenpiteet

on suoritettu.
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6.3.2 HSEQ -arviointi

HSEQ on tilaajien klusteri, joka tarjoaa palveluntoimittajien arviointia. Menettelyn ke-
hittdmisessd ovat olleet asiantuntijaorganisaatioina Oulun yliopisto, Laatukeskus ja
POHTO.

BMS on ollut HSEQ Klusterin jasen aikaisemmin ja opinndytetyotd tehdessé asiaan pe-
rehdyttiin enemmankin. HSEQ tarjoaa palveluntoimittajien arviointia siséltden tyoter-

veyden (H), turvallisuuden (S), ympéristévastuullisuuden (E), ja laaduntuottokyvyn (Q).

Arvioinnit ovat laajempia ja tarkempia kuin BMS:n kayttdmat omat auditointimenetel-
mat ja Klusterin jasenyys toisi lisdarvoa niin BMS:lle kuin muillekin jéasenille, johtaen

win-win tilanteeseen.

Arviointi toimii niin, ettd Inspectan arvioija ja tilaajan (esim. BMS) arvioija muodosta-
vat ryhmadn, joka arvioi toimittajan HSEQ —kyvykkyyden. Arviointiin on tarjolla valmis
kysymyssarja, mutta ilmeni, ettd monet klusterin jasenyritykset ovat muokanneet kysy-

myksid oman tarpeensa mukaan ja suorittavat arviointia esi- ja jalkiarviointeina.

Arviointi keskittyy moniin eri osa-alueisiin; johtajuuteen, yrityksen toiminnan suunnit-
teluun, henkiléstd asioiden hallintaan, kumppanuuksien ja resurssien hallintaan, yrityk-
sen litketoimintaan, asiakastuloksiin, henkilostotuloksiin, yhteiskunnallisiin tuloksiin
seké suorituskyky tuloksiin. Arvioinnit ovat laaja-alaisia ja ne tuovat lisdarvoa yrityksen

toiminnalle.

Haastatteluja toteuttaessa kaikki yritykset olivat sitd mieltd, ettd BMS:n pitéisi palata
klusterin jaseneksi, joka olisi eduksi kaikille ja BMS oltaisiin valmis ottamaan takaisin

klusterin toimintaan.

6.3.3 Osaamisen arvioinnit

BMS arvioi omaa ja tyontekijoidensd osaamista vuosittain ja samaa menetelméaé voitai-
siin alkaa kayttdamaan yhdessd toimittajien ja alihankkijoiden kanssa. Ajanpuutteen

vuoksi osaamiskyselyt suoritettiin yleiselld tasolla, eikd yksilokohtaisesti. Opinnayte-



40
tyossa tehtiin kokeeksi osaamiskysely neljélle yritykselle (yritykset A, B, C & D), jotka
arvioivat omaa osaamistaan yleisell4 tasolla, asteikolla 0-5:

— 0= Ei hallitse.

— 1 =tieté4, tiedetddn perusteet.

— 2 =ymmarretdan, pystytddn toimimaan ohjauksen alla.

— 3 =o0saa, henkildstd pystyy toimimaan itsendisesti perustehtévissa.
— 4 =soveltaa, henkildstt osaa soveltaa osaamistaan osaamisalueella.

— 5= hallitsee ja kehittad, henkilostolla on esimerkillinen osaamisalueen

hallinta. Henkil6ston osaaminen on tunnettua myds muualla.

Vastaukset kirjattiin Microsoft Excel —tiedostopohjaan, joista tehtiin kuvaajat (Kuva
16,17,18,19 & 20), jotka osoittavat osaamisen tasot, ja joita voidaan verrata BMS:n

omaan osaamiseen.

Osaamisen arvioinnin liséksi vastanneille yrityksille tehtiin erillinen kéayttdvarmuus-
kysely, jolla haluttiin selvittad sité, ettd miten yritys ymmartaa kasitteen kayttovarmuus
ja miten yritys yllapitaa ja kehittaa siihen liittyvia yrityksen ja tyontekijoiden osaamis-

ja motivaatio asioita.
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Asiakaspalveluosaaminen ja...
Pum ppuhucllot —____“_!Englanti

......---..,_J\Ennakkuhu oltomittaukset ja...

Pum ppuasennukset- ja.

Sylinterien huollot ™ Ennakkohuoltotydt, ..

Lammanvaihdin huollot J Hydrauliikka- ja...

Laakerointitydt | Kuntokartoitukset

PED:in alaiset putkitydt ja.. 7 Piirrustuksien, tygkuvien ja...

Metallimyynti Laite, terdsrakenne, ...

P

U ' 5AP hallinta, DOCS, ATK._..
L
_

Koneistus (sahaus-, levyn .. )

", .;'
M

v
Mostotydt " Sahkiturvallisuusmaaraykse...
~~ Turvallisuuschjeet

Tydnsuunnittelumenetelmat...

Varaosatoiminnot ja-..

Kuva 14. Yrityksen A osaamisen jakautuminen.

Yritys A on perustettu palvelemaan teollisuutta. Se tarjoaa tuotantoprosessien yllapitoon
ja tehostamiseen palveluita ja tuotteita. Palvelutarjonta koostuu konepajavalmistuksesta,
monipuolisesta teollisuuden kunnossapidosta, putkihitsauksesta ja asennuksesta sekéa

metallimyynnista.

Yritykselle kayttdvarmuus kasitteena tarkoittaa sita, ettd kone tai laite toimii hyvin ja on
helposti huollettavissa. Lisdksi tahén sisaltyvat yrityksessa kaytettavat tydkalut ja lait-

teet, jotka ovat ajallaan huollettuja, merkittyja ja niiden historiatiedot ovat saatavissa.

Yritys varmistaa henkiloston osaamisen osana kayttdvarmuutta jarjestaméalla koulutuk-
sia, koska he haluavat kehittdd omaa osaamistaan. Liséksi jarjestetd&n henkilosto-
kyselyitd, riittavalla ohjeistuksella seka sertifioinneilla. Lisaksi yritys Kierréttaa tyopare-
ja, jotta osaaminen kaikilla alueilla pysyy vaaditulla tasolla.

Myos tyontekijoiden motivaatio kuuluu osana kéyttévarmuuteen. Yritys A motivoi
tyontekijoitdan hyvéalla tydyhteisolld, tuotantopalkkioilla, palkitsemalla erikseen hyvin
tehdysta tyostd sekd informoimalla riittavésti palaverien kautta.
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Tyontekijat pitdvat asiakkaan ja oman organisaation ajan tasalla keskustelemalla asiak-
kaan kanssa ja raportoimalla valmiista tyostd, mité tehtiin, miten tehtiin ja mitd huomi-

on arvoista tyon aikana huomattiin jatkoa ajatellen.

. Nostotyot
Oljyhuoliot ja.. ¢ Telahuolo
Waraosien korjaushi’rsauﬂset____..---"f T __Asizkaspalveluosaaminen ja...
Varaosatoiminnot ja-..~ ' "~ Englanti
P . -
Tydnsuunnittelumenetelma. ~._ Ennakkohuolo, ...

Turvallisuuschjeet ) :‘f,__ Ennakkchuclhomittaukset ja...

Sahkokaytot [suora-,...;'f_.__ Eri hitsausmenetelmat (Mig,...

Sovitteet ja lam pﬁroikaisut...."l- ] - | Erikois korjausmenetelm &t

Hitsauksen laadunhallinta

|
SAP hallinta, DOCS, ATK..|
{

|
L

Ryhman vetdminen Hydrauliikka- ja...

Prosessihirididen selvitys kahden tai useamman...

Projektitytiskente ytaidot ! Kemikasliriskien tuntemus

Parantavan kunnossapidon.?.',_ " Kone- ja laitteuden..

Parantava kunnossapito . - Koneistusmenete lmat...

Laite, terdsrakenne, .1 | | ""'l"'}-(crriaush'rtsaukset
Piirrustuksien, tyskuvien ja... Kunnostustoiminnan ja..
Kuntokartoitukset

Kuva 15. Yrityksen B mekaanisen osaamisen jakautuminen.

Yritys B valmistaa teollisuuden varaosia seka huoltaa koneita ja laitteistoja. Yritys tar-
joaa myos hydrauliikan kokonaisvaltaista huoltoa, projektointipalveluita seké purkiura-
kointia. Yrityksen palveluihin kuuluvat mm. koneistusty6t, mekaaniset huollot ja hyd-
rauliikkapalvelut sekd putkiurakointi, teollisuuden koneiden ja laitteiden sekd terasra-

kenteiden valmistus ja asennus seka vaativat kunnossapito- ja projektityot.

Yritys B késittdd kéyttévarmuuden laitteiston toimintavarmuutena haluttuna aikana.
Henkildston osaaminen varmistetaan esim. hitsaajien kohdalla niin, ettd heidén patevyy-
tensa arvioidaan kahden vuoden valein SFS-EN 1090 mukaisesti, joka koskee terasko-
koonpanoja. Yrityksen kokonaistasolla osaamista taas yll&pidetd&n osaamismatriisissa,
jota péivitetddn kehityskeskusteluissa. Yrityksen tydntekijoilla osalla on halua kehittéé
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omaa osaamistaan ja osalla taas ei. Henkildstolle tarjotaan jatkuvan kehittdmisen tyoka-

luja laatujarjestelman mukaisesti.

Motivaatiotekijan kannalta yritys B motivoi tyontekijoitdén pitaméalla huolen heidan

ty6turvallisuudestaan, tyd hyvinvoinnista seka tydviihtyvyydesta.

Yrityksen tyontekijat pitdvat oman organisaationsa ajan tasalla osastokohtaisilla viikko-

palavereilla ja asiakasprojekteissa tiedotus hoidetaan projektipalavereissa.

Nostaty it Analysaatorit Asiksspalveluossaminen ja
MR S adskasihtoigys
Laatusaatdjarjesteimat | T AutomaatiojFjestelmat

Viesintalatteet " Englanti

A,

/
Varaosatominnot ja -selvitykset P Ennakkohuoltomittaukset ja analysointi

Ennakkochuoltotydt, visuaaliset

TyBnsuunnittelimen e émat ja
| tarkastuksst ja ennakoiv skunnossp ko

esvaimisteiut

Hydrauliikka ja

Turvalisuusohjest | pneumatilkkgsrjesteimien halinta

Sehkdturvallsuusmaar gykset-ja | L _ | Instrumentointi (kaaviot, viritys

chjsiden tunteminen kayttdonotto)
Sahkdlaitteet y1i 1000V ./ Kenmdiaitreet (vikojen ssivitys
ennakkohuolot yms.

7 Kurtokartoitukset

Iy

Sahkiilaitteet alle 1000V
\
"\ Plirrustuksien, tydkuvien ja kaauioiden
N T Tuk ukyky
B _[aite, terdsrakenne, putk stoasennuksst
- javarusteiden asennuksst

Sehkkaytet (suora-, tagjuus-, B
tasavi tak Sytit) A ;
S&hki/automaaiosy unnittely

SAP hallinta, DOCS, AT jErjetemat " Logiikat
Prosessihar diden sshitys

Kuva 16. Yrityksen C sahko- ja automaatio osaamisen jakautuminen.

Yritys C on monialayritys, jonka padmaarana on hoitaa asiakkailta saadut toimeksiannot
tehokkaasti seké taloudellisesti, uutta teknologiaa kadyttden ja ymparistovaatimukset

huomioiden.

Yritys C jakaa kayttévarmuuden kahteen osa-alueeseen; vikaantumisherkkyyteen ja
kykyyn séilyttdd tuotannon taso. Yritys varmistaa henkilostonsa osaamisen kayttamalla
ABB:n ja Siemens:n sertifiointi ja koulutusjarjestelmid. Silla on kaytossaan ja yllapidet-

tdvanaan osaamista seuraava taulukko, jossa méaéritelladn jokaisen osa-alueen henkilo-
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maaré kolmelle tasolle, joidenka taytyy tayttya. Lisaksi yrityksen henkilostolla on halua
kehittad omaa osaamistaan, ja sill4 on ratkaiseva merkitys palkkauksessa. Téalla tavoin
yritys motivoi tyontekijoitaan ja lisaksi kaytettadn tulospalkkioita. Tyontekijoiden kans-
sa kdydaan myos lapi asiakaspalautteita, jotta heille vélittyy tieto siitd, miten he ovat

tyonsa hoitaneet.

Yrityksen tyontekijat pitavat asiakkaan ja oman organisaation ajan tasalla séhkoisesti,

joka kuuluu jokaiselle osana toimenkuvaa.
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Parantava kunnossapito ~

Kuva 17. Yrityksen D mekaanisen osaamisen jakautuminen.
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Kuva 18. Yrityksen D S&hko- ja automaatio osaamisen jakautuminen.

Yritys D suunnittelee, toteuttaa, huoltaa ja yllapitad kayttajaystavallisia ja energiatehok-

kaita teknisia ratkaisuja teollisuudelle.

Yritykselle D kdyttovarmuus on asiakkaan tyytyvaisend pitamista jonka lisaksi se kasi-
tellddn puhtaasti PSK standardien ndkdkulmasta suureena jolla mitataan laitteistojen
tuottavassa toiminnassa pysymistd. Kayttovarmuus on yrityksen yksi kolmesta paékoh-
dasta joita kunnossapidossa yllapidetddn kustannustehokkuuden ja parhaimman palve-

lun lisaksi.

Yrityksessé kéyttovarmuus ei kuitenkaan itsessédén ole se mitd mitataan, vaan sen vasta-
kohta, *’epakaytettavyys’’, jolle pystytddn maarittaméaan kustannus niin menetetyn tuo-
tannon kuin henkildston hukkatuntien suhteessa. Kéayttévarmuus ei kuitenkaan voi tar-
koittaa sitd, etta hinnalla milla hyvansa varmistetaan laitteistojen kaytettavyys vaan kay-
tettdvyydessa taytyy loytya optimaalinen panos/tuotto —suhde. Yrityksen mielesta yli-
laadun tuottaminen voi hyvinkin muodostua kalliimmaksi vaihtoehdoksi kuin epé-

kaytettavyys joten veitsenterélld tasapainoilu on ainoa keino optimin loytdmiselle. Kéyt-
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tdvarmuus koetaan myds mittarina asiakkaan tyytyvéisena pitdmisessa, mutta se on vain

osa kokonaisuutta.

Yrityksessa D henkil6ston osaaminen varmistetaan yksikdiden vuosittain tarkennetta-
vissa henkildsto- ja koulutussuunnitelmissa, joissa linjataan kuluvan vuoden osaamisen
kehittamisen painopisteet. Nama tavoitteet tulevat yrityksen ja siten myds yksikon toi-
mintasuunnitelmista ja kulkeutuvat kehityskeskustelujen avulla henkildston tavoitteiksi
mya0s kriittisten osaamisten varmistamisessa. Yrityksessd padosa osaamisen kehittami-
sesté tapahtuu tydssaoppimisena, joten yritys pyrkii kayttdmaan henkilostoa eri projek-

teissa ja tyOpareissa, jotta heidédn osaaminen kasvaa ja laajenee.

Osaamisen kehittamiseksi mietitddn yhdesséd esimiehen kanssa erilaisia tapoja, jotta
osaaminen olisi asiakkaille myytévissa ja siten markkinakelpoista. Palveluyrityksessé
jokainen ymmértaa, ettd omaa osaamista myydadn ja oman osaamisen kehittdmiselld

nostaa omaa markkina-arvoaan.

Motivaation kannalta yritys D pyrkii edesauttamaan motivaation syntymista tyonteon
edellytysten varmistamisella eli mm. erilaisten ja haastavien tyotehtévien tarjoamisella,
omalla mahdollisuudella vaikuttaa omaan tyontekoon ja antamalla mahdollisuuksia
my06s tuomaan esille omia nakokantojaan ja kehitysnakemyksiaan. Myds erilaisia pal-

kitsemismalleja on kaytdssa tavoitteisiin paasemiseksi.

Kéyttovarmuuden kannalta on myos tarkead, ettd kaikki osapuolet eli asiakas ja oma
organisaatio pysyvat ajan tasalla, jonka yrityksen tyontekijéat hoitavat kdytdssa olevien

sisdisten palaverien avulla.

Annettuja vastauksia voidaan verrata BMS:n omaan osaamiseen ja sitd kautta ndhda
kenelld on tarjottavanaan parasta lisdosaamista, mutta kuitenkin ottamalla huomioon
muut valintakriteerit. Osaamisen arvioinnit voivat vaikuttaa merkittavasti yrityksen
asemaan verkostossa, riippuen siitd kuinka merkittdvasti osaaminen tdydentdd BMS:n
osaamista ja minka verran samantasoista osaamista joku toinen yritys tarjoaa. Tahan

vaikuttavat tietenkin muutkin valinta perusteet.

Annettujen vastausten perusteella toimittajat/alihankkijat ja BMS pystyisivat ndkemaan,
missa on kehitettdvad ja osaamista voidaan kayttdd yhtena perusteena toimittajaa tai
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alihankkijaa valittaessa. Arvioinnit ovat tarkeitd myos kdyttévarmuuden ja motivaation
nékokulmasta, jotta ndhtdisiin, haluavatko tyontekijat kehittyd osaamisalueillaan ja kei-
den kohdalla kehittymistd tapahtuu.

Yrityksien osaamisia vertaamalla voidaan my6s nahda missa on ylitarjontaa ja tata hy-
vaksi kayttéen joitain toimittajia voidaan karsia pois. Arviointeja tehdessa on kuitenkin
tarkeaa, ettd arvioinnit suoritetaan tilaajan ja toimittajan lasna ollessa, jotta arvioinnit

pysyvit puolueettomina.

6.4 Segmentointi

Toimittajien ja alihankintojen segmentointiin mietittiin mallia, joka olisi kaytannollinen

ja toimisi myos kenttatasolla.

Segmentointiin kehitettiin malli, jossa ne on jaoteltu osastoittain puunkasittelyyn, tal-
teenottoon, kuitulinjaan, kuivaukseen ja kartonkiin. Osastoittain tapahtuva jaottelu oli jo
selva tyon alkuvaiheessa, mutta segmenttikategoriat vaativat enemmaéan pohtimista. Lo-
puksi péatyttiin jaotteluun, jossa toimittajat on lisaksi segmentoitu strategisiin kumppa-
neihin, sopimustoimittajiin jotka on jaoteltu valtakunnallisiin ja yksikkotasoisiin, ensisi-
jaisesti ja toissijaisesti priorisoituihin. Lopuksi on vield muut toimittajat, jotka tulevat
vain tarjousten mukaan. Jaot tapahtuvat sen jalkeen, kun toimittaja on hyvéksytty toi-

mittaja- ja osaamisen arvioinnin perusteella ja luokiteltu ensin ABC-analyysin avulla.

ABC-analyysin ja toimittajasegmentoinnin avulla ndhddan toimittajakyselysta saatu
keskiarvo, ja kalenterivuonna toteutuneet kustannukset joidenka lisédksi segmentoinnista
nahdaan mihin segmentti kategoriaan toimittaja kuuluu ja ndita tietoja voidaan kayttaa
hyvéksi toimittajavalinnassa.

Jokaiselle segmentti kategorialle mietittiin kriteeristdja, joka osoittautui haastavaksi ja
moniselitteiseksi asiaksi. Mallin pitéisi olla toimiva niin, ettd se olisi k&ytannollinen
myos kenttatasolla eli toimittajia valittaisiin segmentoinnin mukaan, eikd pelkastaan

aikaisempien kokemusten perusteella.
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BMS:n strategiset kumppanit sisaltavat paédasiassa laitevalmistajat ja ne joilla on mono-
poliasema. Ensisijaiset toimittajat maardytyvat tarjouksien ja ehtojen mukaan jonka jal-
keen muut mahdolliset voidaan luokitella toissijaisiksi.

Kuva 19. Toimittajien ja alihankkijoiden segmentointi.

Segmentointimallista saatiin palautetta myds BMS:n kdynnissapitomestareilta. Mielipi-
de oli, ettd malli on kenttatasollakin aivan toimiva, kunhan mallia pidetdin ajan tasalla
ja siitd vastaa vain tietty organisaatio, ettei useampi henkild tee omia muutoksiaan.
Vaihtoehtoina voisi olla, ettd yllapidosta huolehtisi hankinta tai omien osastoidensa

mestarit.

Mallintamista varten haastateltiin useita yrityksia heidan tavoistaan luokitella toimittajia
ja alihankkijoita. Yrityksilla on erilaisia tapoja luokitteluihin, osa jaottelee esimerkiksi
toimialan, toimitettavien palveluiden tai laadun mukaan. Jotkin yritykset jaottelivat

my0s osastojen mukaan, ja useimmissa tapauksissa kyseessa oli juuri metsateollisuuden

yritys.

Malli pitdd selkedd kuvaa siitd, mink& alan osaamista on mill&kin osastolla ja mité
osaamista kullekin osastolle tarvitaan. Seisokin alkaessa mallia voidaan kayttdd myos

hyvaksi, koska ndhd&én suoraan kenet kannattaa ottaa.
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7 UUSIEN RATKAISUJEN VAKIINNUTTAMINEN

Tassa opinnaytetydssa esille tuodut asiat ja tarvittavat muutokset vaativat aikaa; - re-
sursseja; -jatkuvaa yll&pitoa, sekd kehittdmistd vakiintuakseen ja tuodakseen hyotya
BMS:lle. Tarvitaan sitoutumista kaikilta organisaatiotasoilta ja eri tulosyksikoilta, jotta
toimenpiteet saadaan kayttoon ja toimintaa hyodyntévaksi. Muutokset eivat toteudu
hetkessa ja suurin haaste tulee olemaan se, ettd toimintamallista tulisi toimiva myos

kenttétasolla.

Joidenkin kehityskohtien kayttdonotto voitaisiin Kemissa aloittaa vélittdmasti ja jal-
kauttaa muihin BMS:n yksikkdihin askeleittain Kemin kokemusten ja mahdollisten ke-
hittdmisien jalkeen. Jotta toimintamalli saataisiin kayttéon, on kaikkien BMS:n eri tu-

losyksikoiden ja organisaatiotasojen sitouduttava tavoitteisiin.

Toimintamalli vaatii jatkuvaa yll&pitoa ja kehittdmista, jotta se vastaisi yrityksen tarpei-
ta myos tulevaisuudessa. Yllapito ja kehittdminen ei sido erillisid resursseja, vaan se
tapahtuu materiaalihallinnon tehokkuuden péivittdisen yllapidon ja esimerkiksi toimit-
taja-auditointien yhteydessd, seka paivitettdessa mm. "BMS Excellence” ja muuta laatu-

jarjestelma aineistoa.

Osaamisen arvioinneista olisi suuri hyoty BMS:lle ja toimittajille, niiden tekeminen
vaatii kiinteda ja luottamuksellista yhteisty6td, seké sitoutumista kaikilta osapuolilta.
Lopuksi opinnaytetyontekija haluaa vield mainita, ettd han puoltaa BMS:n HSEQ -

Klusterin jasenyytta, se toisi merkittavaa lisaarvoa ja helpottaisi toimittaja-auditointeja.
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8 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittdd Oy Botnia Mill Service Ab:n Kemin yksikon
kunnossapidon alihankintaverkostoa. Tydssé esille tulleet menetelmat auttavat selkeyt-

tdmaan toimittajien ja alihankkijoiden valintoja, yllapitoja seka hallintaa.

Mets& Groupin Pajusaarentehtaan kaltaisessa toimintaympéristossa kaytetaan paljon eri
toimittajia ja alihankintaa, ja oman soppansa siitd tekevét viela BMS:n omat toimittajat
ja alihankkijat. Ty6té tehdessé selkeytyi, ettd niiden hallinta on jaanyt véahalle ja saman-
lainen tilanne on monella muullakin yritykselld. Verkoston kehittdminen on laaja ja ai-
kaa vievé prosessi, johon kuuluu monia eri osa-alueita. Siihen tulee panostaa riittavéasti

resursseja, jotta lopputuloksesta saataisiin hyva.

Opinnaytetyon aihe oli haastava ja laaja, jonka rajaus tuotti pédanvaivaa tyontekijalle.
Ongelmia ilmeni jo teoriavaiheessa, koska aiheesta I0ytyy teoreettista taustatietoa suun-
nattomasti. Kuitenkaan konkreettista asiaa aiheeseen liittyen ei ollut avuksi asti. Huo-

mioon otettavat seikat selkeytyivét tarkemmin opinnaytetyon edetessa.

Ensimmaisend selvitettiin nykyiset toimittajat, joiden selvittdmiseen ei vaadittu paljon
aikaa, johtuen BMS:n kayttomestareiden nopeista vastauksista. Ongelmaksi kuitenkin
muodostui se, ettd toimittajia oli suuria méaaria, joten ne rajattiin koskemaan vain ylei-

sesti ja viimeaikaisesti kaytettyjd, joidenka maara jai kuitenkin runsaaksi.

Seuraavana vaiheena oli selvittdd minkélaisia valintaprosesseja ja menetelmia muilla
yrityksilla on kaytdssaan. Naiden vastauksien saamisessa meni enemman aikaa, mutta
sithen opinndytetyontekija oli varautunut. Yrityksilta oli kuitenkin vaikea saada eteen-
pain vievié vastauksia, koska monilla yrityksilla on itsella&nkin kehitettdvad verkos-
toidensa suhteen. Osalta yrityksista saatiin kuitenkin myds vastauksia, joita pystyttiin

hy6dyntdmaan opinndytetyon teossa.

Néiden liséksi selvitettiin HSEQ —klusterin toimintaa, josta saatiin hyvin tietoa ja apuja.
Opinndyteyontekijan mielestda HSEQ —Klusterin jasenyys olisi suositeltavaa BMS:lle,
koska jasenyys toisi lisdarvoa ja verrattuna BMS:n auditointimenetelmiin, HSEQ toisi

kattavamman arvioinnin, joka huomioi useita eri osa-alueita.
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Kéyttovarmuustekijat olivat myos yksi osa-alue opinnédytetydssa. Téhén otettiin mukaan
kayttovarmuuskyselyt ja osaamisenarvioinnit neljalle yritykselle. Opinnéytetyontekijél-
le osaamisenarvioinnit ja niistd syntyneet kuvaajat olivat mielenkiintoa herattavia ja
niista olisi suuri hoyty BMS:lle monella osa-alueella, jos niité alettaisiin kerata yhteys-

ty6ssa toimittajien kanssa. Niita voitaisiin kayttaa toimittajien valintaan ja karsimiseen.

Viimeisimpana suoritettiin toimittajakyselyt, joihin oli vaikea saada vastauksia ja ne
jaivatkin vahaisiksi. Tama osa oli pettymys opiskelijalle, kyselya ei ollut mietitty lop-

puun asti tai se olisi pitanyt aloittaa aikaisemmin, liséksi se vaatii jatko kehittamista.

Kokonaisuutena olen tyytyvainen tuotokseeni. Aiheeseen olisi voinut kéyttdd loputto-
masti aikaa, mutta sen rajallisuuden takia monia asioita jouduttiin rajaamaan pois. Aihe
oli kuitenkin mielenkiintoinen ja se toi myos arvoa minulle. Opinndytetyoprojekti opetti
minulle itsendistd tyontekoa, aikataulutusta ja projektin hallintaa. Tiedonhaulliset taitoni
kehittyivét ja sain olla yhteydesséd moniin eri ihmiseen ja laajentaa suhteitani. Ty6nai-
heesta minulla ei ollut aikaisempaa kdytannonkokemusta, jotain tietoa oli teoreettisella

tasolla.
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Kysymykset

Miten uusi toimittaja ja alihankkija valitaan (hankintaprosessi) ja minkalaisien valinta-
kriteerien tulee tayttya?

Minkalaisia mittareita (esim. laatu, kayttévarmuus, nopeus, hinta, standardit jne.) toi-

mittajien valintaan ja arviointiin kaytetaan?

Miten toimittajat/alihankinnat luokitellaan, toimittajasegmentit?

Onko alihankinnoille asetettu rajoja, niin etteivat alihankkijat ketjuta omaa hankin-
taansa jolloin toiminta ei ole enda ns. lapinakyvaa?
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Kayttovarmuuskysely

Miten yrityksenne ymmartaa kasitteen kayttovarmuus’?

Miten henkildston osaaminen varmistetaan. (Esim. osaako hitsari hitsata niin, etta ra-

kenne pysyy kasassa?)

Miten osaaminen pidetdan ylla firman kokonaistasolla?

Tyontekijoiden motivaatio heijastuu aina tekemiseen, miten tydntekijoita motivoidaan

(esim. kerralla kuntoon ja valmiiksi)?

Miten tyontekijanne pitdvat asiakkaan ja oman organisaation ajan tasalla?

Onko tyontekijoilla halua kehittda jatkuvasti omaa osaamistaan?



