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Abstract

Valmet Technologies Oy manufactures paper and board machine parts and ships them all
around the world. Project deliveries are often large entities, which consist of several differ-
ent sub-assemblies. Production and deliveries to customers are planned in advance and
the parts are usually packed and shipped in larger units, for example, in sea containers. Ef-
ficient logistics operations are vital, as the business relies on customer deliveries. Despite
the upfront planning, post-deliveries occur and additional costs are created.

The research surveyed the current state of Valmet’s Paper business line’s post-delivery -
processes. The aim was to find out the root causes for post-deliveries, as well as how root
cause and cost data should be collected. Another aim was to produce development pro-
posals how to reduce post-deliveries, collect data and improve processes.

The study was conducted as a qualitative development research, but quantitative re-
search was used also to support the results of qualitative research. The data were col-
lected by interviews and from internal databases. Informants consisted of 14 people who
worked at Valmet in seven different departments and in two different locations.

As a result of the study the most significant root causes for post-deliveries were related to
problems in engineering, to the disappearance of goods, as well as to functional and con-
structional defect. In addition, it became clear that a lot more and detailed information
could be gathered if data collection methods and practices would be updated and harmo-
nized. Through these activities, the focus of development activities could be put on the
real issues, as well as reduce post-deliveries.
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1 Opinndytetyon lahtokohdat

1.1 Tutkimuksen tausta

Laadun ja sen kustannusten optimoinnista seka prosessien jatkuvasta kehittamisesta
on tullut 2000-luvun yritysten kilpailukeino ja useimpien johtamisfilosofia. Paperi- ja
kartonkikonemarkkinoilla kiristyva kilpailu ja hiljattain tapahtuneet organisaatiouu-
distukset pakottavat toimijoita tarkastelemaan kustannusrakenteita kriittisemmin
seka kehittamaan prosessejaan sadilyttadkseen heidan kilpailukykynsa. Suunnittele-
mattomat toimitusprojektien ldhetykset kielivat toimitusketjussa tapahtuneista vir-
heista eli jalkilahetyksista johtuvia ylimaaraisia rahti-, tyd- ja materiaalikustannuksia

voidaan pitaa laatukustannuksina.

Toimitusprosessi on monivaiheinen ja siihen osallistuu lukuisia toimijoita ja tyonteki-
joita. Toimitusprosessi etenee myynnista ja markkinoinnista suunnittelun ja hankin-
nan kautta tuotantoon ja tuotannosta asiakastoimitukseen. Jokaisen askeleen valissa
kulkee tarkeita informaatiovirtoja ja aliprosesseja, joilla on vaikutus koko toimitus-

ketjuun.

Mikali prosessit seka kaytannot ovat selkeat ja niista keratdan tarpeeksi asianmu-
kaista tietoa, pystytaan kerattyjen tietojen avulla kehittamaan prosesseja, vahenta-
maan laatukustannuksia ja tehostamaan toimitusprosessia. N&illa toimilla voidaan
parantaa markkina-asemaa kilpailukykyisemmaksi, kun toimintoja voidaan ennakoida

ja tehostaa seka kustannustekijat tunnetaan paremmin.

Valmet Technologies Oy on asettanut painopisteekseen kannattavuuden parantami-
sen toteuttamalla erilaisia kehittamistoimenpiteita ydin- ja tukitoiminnoissaan. Yri-
tyksen tavoitteiksi on linjattu mm. sddstaminen toiminnan laatukustannuksissa ja
keskittyminen laatupoikkeamien juurisyiden analysoimiseen. Tdima opinndytetyo on
toteutettu kehittamistutkimuksena, jossa Valmet Technologies Oy:n Paperit-liiketoi-
mintalinjan toimitusprosessia ja sen laatua tarkastellaan jalkilahetysten nakokul-

masta. Tutkimuksen tavoitteena on |0ytaa syitd, joista jalkilahetykset johtuvat.



1.2 Valmet Technologies Oy

Yritysesittely

Opinndytetyon toimeksiantaja on Valmet Technologies Oy. Valmet toimii kansainvali-
sesti tarjoten paperi-, sellu- ja energiateollisuudelle teknologian ja automaation pal-
veluja. Valmetin monipuoliseen tarjontaan kuuluu sellutehtaiden ja paperin- ja kar-
tonginvalmistuslinjojen lisdksi bioenergiatuotantolaitokset seka varaosa- etta kun-
nossapidon palvelut. Yrityksen paakonttori sijaitsee Espoossa, ja Valmetin osakkeet

noteerataan NASDAQ OMX Helsingissa. (Valmet lyhyesti 2017.)

Valmetin liiketoiminta on jaettu viiteen maantieteelliseen alueeseen, joita ovat: Poh-
jois-Amerikka, Etela-Amerikka, EMEA, Aasian ja Tyynenmeren alue seka Kiina. Yrityk-
sen liiketoiminta koostuu neljasta liiketoimintalinjasta; Paperit-, Palvelut-, Sellu ja
Energia-, sekd Automaatio- liiketoimintalinjasta. (Liiketoiminnat 2017.) Vuonna 2016
Valmetin liikevaihto oli noin 2,9 miljardia euroa, josta Palvelut-liiketoimintalinja toi
40 prosenttia (Tilinpaatostiedote 2016). Liikevaihdon jakautuminen alueittain ja liike-

toimintalinjoittain on kuvattu kuviossa 1.

Liikevaihto liiketoiminta- Liikevaihto alueittain
linjoittain
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= Palvelut = Pohjois-Amerikka
Automaatio Etel&-Amerikka
= Sellu ja energia = EMEA
= Paperit = Kiina

= Aasian ja Tyynenmeren alue

Kuvio 1. Liikevaihdon jakautuminen vuonna 2016 (Tilinpaatostiedote 2016 2017)



Paperit-liiketoimintalinja vastaa erilaisten paperi- ja kartonkikoneiden toimituksista
seka koneuudistuksista; siis koneista ja laitteista, jotka tuottavat yleisissa lopputuot-
teissa kuten kuluttajapakkauksissa kaytettavaa kartonkia ja paperia. Palvelut-liiketoi-
mintalinja tarjoaa tehdasparannus-, varaosa- ja elinkaaripalveluita yli 2000 paperi- ja
sellutehtaalle ympari maailmaa. Sellu ja Energia -liiketoimintalinja tarjoaa sellun ja
energian tuotantoon liittyvia teknologioita seka ratkaisuja, kuten energiatuotantokat-
tiloiden toimituksia ja uudistuksia. Valmetin Automaatio -liiketoimintalinja kehittaa ja
toimittaa ratkaisuja tehtaiden automaatiojarjestelmiin. Erilaiset teollisuuslaitosten
mittalaitteet seka laadunsaatojarjestelmat kuuluvat sen tarjontaan. (Liiketoiminnat

2017.)
Historia

Valmetin historia ulottuu yli 200 vuoden paahan, silla monet Valmetiin nykyaan kuu-
luvat yritykset ovat perustettu 1700- ja 1800-luvuilla. Esimerkiksi Suomen valtion
omistukseen 1900-luvulla paatynyt Suomenlinnan pieni allastelakka toimi jo 1750-
luvulla ja Tamfelt, Karlstad Mekaniska Werkstad (KMW), Beloit Corporation ja Sunds
Bruk perustettiin 1800-luvulla. 1900-luvun puolessa valissa perustettiin Valtion Me-
tallitehtaat, kun Suomen valtion omistamia metallitehtaita yhdistettiin, joista vuonna
1951 tuli Valmet Oy. Vuosien saatossa yhtion tuotevalikoima laajeni mm. laivoihin,

lentokoneisiin, aseisiin, traktoreihin ja paperikoneisiin. (Historia 2017.)

Paperikoneiden valmistus alkoi Rautpohjassa Jyvaskyldssa 50-luvulla, ja samalla mui-
den tuotteiden valmistuksesta alettiin luopua. Valmet alkoi keskittya paperi- ja kar-
tonkikoneiden valmistukseen, ja ostikin mm. paperin jalkikasittelylaitteita valmista-
van Wartsilan, paperikoneita valmistavan KMW:n ja kartonkikoneita valmistavan
Tampella Papertechin. Valmet muuttui Metso Qyj:ksi, kun Valmet ja Rauma yhdistyi
vuonna 1999. Metso Oyj:std muodostui globaali prosessiteollisuuden laitetoimittaja,
jonka tuotevalikoimaan kuului paperi- ja kartonkikoneiden lisdksi kivenmurskaus-,
kuituteknologia- ja virtauksensdatoratkaisuja. Vuosina 2000-2009 yhtié osti mm. Be-
loit Corporationin paperinvalmistusteknologian, Aker Kvaerner ASA:n Pulping- ja Po-
wer — eli sellu- ja voimantuotantoliiketoiminnot seka teknisten tekstiilien toimittajan-

Tamfelt Oyj:n. (Historia 2017.)



Vuonna 2013 Metso Oyj jaettiin kahdeksi porssiyhtioksi; Valmet Oy:ksi ja Metso
Oy:ksi. Valmetin liiketoiminnaksi muodostui paperi-, sellu- ja energiatuotanto —liike-
toiminnat. Metsolle jdi Kaivos ja maarakennus seka Automaatio — lilketoiminnat. Au-
tomaatio —liiketoiminta siirtyi kuitenkin vuonna 2015 Metsolta Valmetille. (Historia

2017.) Kuviossa 2. on esitetty Valmetin historia aikajanalla.

1797 Tamfelt 1951 1968-1996 Vuoden 2013 I
1856 Tampella Valmet Useita sulautumisia ja yritysostoja, mm.  Jakautuminen
1858 Beloit 1986 KMW Valmetiksi ja
1987 Wartsila paper finishing machinery  Metsoksi
1860 KMW 1992 Tampella Papertech
1868 Sunds

Defibrator

+ -

vritvenckn
YHILYSOSLOLU

] ééfo;fT'echnology

Q42 1951-194985 1900

Rauma- Useita Valmet ja ; :
R sulautumisia ja Rauma ) Kvaerner Pulping
yritysostoja yhdistyvat o Kvaerner Power
Metsoksi 2009 Tamfelt

Kuvio 2. Valmetin historia aikajanalla (Historia 2017)

Valmetin strategia ja painopisteet

Valmetin strategia on kehittaa ja toimittaa kilpailukykyisia teknologioita ja palveluita
sellu-, paperi- ja energiateollisuudelle. Valmet toteuttaa strategiaansa Must-Win-
painopisteiden avulla, jotka on kuvattu kuviossa 3. (Strategia ja painopisteet 2017.)
Taman tutkimuksen kannalta tarkedna painopisteena on vuoden 2017 Must-Win,
erinomaiset prosessit, jonka toteuttamisen kannalta keskeiseksi tavoitteeksi on mai-
nittu laatukustannusten vahentamistoimien jatkaminen (Our Must-Wins 2016). Esi-
merkiksi Valmetin uudella toimitusprojektien johtamismallilla pyritddan vahentamaan
laatukustannuksia, kun portti (gate) projektin seuraavaan vaiheeseen avautuu vasta
kun tietyt kriteerit ovat tayttyneet. Gate-mallin kysymykset varmistavat osaltaan pro-
jektin ja lahetysprosessin vuorovaikutusta. Valmet on asettanut tavoitteen laatukus-
tannusten sadstoille ja aikoo myos lisdta panostusta laatupoikkeamien juurisyyana-

lyyseihin. Valmet aikoo myds jatkaa Lean-menetelmien kdyttda, joten tulevat hank-

opp

U



keet ja projektit tulee suunnitella ja toteuttaa siten, etta Lean-filosofiat on niissa huo-
mioitu. Valmetilla jo kdytdssa olevia menetelmia ovat mm. 5S- ja jatkuvan parantami-

sen (Kaizen) menetelma. (Kannattavuuden parantaminen 2016.)

Visio
Strategia Painopisteet Tulla maailman
e (Must-Winit) parhaaksi
P ‘almet ke ja toimittaa : - asiakkaidemme palvelussa
Missio Kilpailukykyista prosessi- 7 Erinomainen
Uusiutuvista raaka- aineista teknologiaa, palveluita ja asiakasosaaminen
kestavia ja vastuullisia automaatiota sellu-, paperi- ja 7 Johtajuus teknologioissa
tuloksia energiateollisuudelle. ja innovaatioissa
Olemme sitoutuneet 7 Erinomaiset prosessit

parantamaan asiakkaidemme 7 Voittajajoukkue
suorituskykya ainutlaatuisella
tarjoamallamme.

Arvot Kestavian kehityksen Megatrendit

« Asiakkaat painopistealueet « Resurssitehokas ja puhdas maailma
« Uudistuminen * Kestava turvallisuus « Tiedostava, kaupunkilainen globaali
« Erinomainen toiminta + Tytterveys, - turvallisuus ja kuluttaja

o BiSEt ymparistd (HSE) « Digitalisaatio ja uudet teknologia

+ lhmiset ja suorituskyky
« Vastuulliset ratkaisut
+ Yrityskansalaisuus

Kuvio 3. Valmetin missio, strategia, painopisteet ja visio (Strategia ja painopisteet
2017)

Jatkuva parantaminen liittyy my6s erinomaisiin prosesseihin. Se on oleellinen osa
Valmetin toimintaperiaatteita. Silla varmistetaan tuotteiden ja palveluiden arvonli-
saaminen ja hukan poistaminen. Kaikilla on vastuullansa oma paivittdinen perusteh-
tavansa ja sen parantaminen. Jatkuvan parantamisen prosessissa kehitysmahdolli-
suudet tunnistetaan kaikista mahdollisista Iahteista ja ne kasitellaan aina korjaaviksi
ja ehkaiseviksi toimenpiteiksi. Jatkuvan parantamisen prosessiin on kehitetty Valmet
Cl Tool -tydkalu, jonka avulla raportointi tapahtuu. (PAP PM Continuous Improve-

ment — Jatkuva parantaminen 2016.)



2 Tutkimusasetelma

Tama kehittamistutkimus on tehty Valmet Technologies Oy:n Paperit-liiketoimintalin-
jalle PAP PM Logistics -osaston toimeksiantona. Kehittamistutkimuksen aiheena on
jalkilahetykset paperi- ja kartonkikoneiden toimitusprojekteissa. Aihe on toimeksian-
tajalle tarkead; laatupoikkeamien kasittely ja laatukustannusten vahentaminen ovat
linjattu toiminnan yhdeksi strategiseksi tavoitteeksi. Kun jalkilahetysprosessit ja kay-
tannot ovat selkeat ja niista kerataan tarpeeksi oleellisia tietoja, pystytdan tietojen
avulla kehittamaan prosesseja niin, etta jalkilahetyksia voidaan vahentaa. Tutkimus
on rajattu koskemaan vain Paperit-liikketoiminnan Suomen liiketoiminta-alueen jalki-
lahetyksid, mutta tutkimuksen tuloksia voidaan mahdollisesti hyédyntaa laajemmin

Valmetin muissakin lilketoiminnoissa.

Tutkimuksen paatavoitteena on l6ytaa merkittavimmat syyt jalkilahetyksille ja esittaa
toimenpide-ehdotuksia seka merkittavimpien syiden korjaamiseen, etta toimituspro-
sessien kehittamiseen. Lisaksi tyon tavoitteena on esittdaa mita ja miten tietoa jalkila-
hetyksista tulisi kerata seka kasitella prosessin mahdollisia ongelmakohtia. Tarkoituk-
senmukaisella tiedonkeruulla ja keratyn tiedon analysoinnilla saadaan tarkempaa tie-
toa jalkilahetysten juurisyista ja niista aiheutuneista kustannuksista. Tutkimuksella
halutaan havainnollistaa ongelmaa ja tuottaa parannusehdotuksia. Tavoitteena on
tuottaa tietoa, jonka avulla toimeksiantaja voi aloittaa toimenpiteita ja jatkaa jalkila-

hetysprosessien kehittamista seka jalkilahetysten seurantaa.

Tutkimuksen merkittavyys perustuu toimeksiantajan tiedostamaan ongelmaan, etta
toimitusprojekteille joudutaan tekemdiéin runsaasti ennalta suunnittelemattomia jil-
kildhetyksid, jotka aiheuttavat laatukustannuksiksi luokiteltuja ylimdiéirdisié kustan-
nuksia ja joiden juurisyitd ei tunneta tarkasti. Tutkimuskysymykset joiden vastauksilla

tutkimusongelmaan pyritdan vastaamaan ovat:

e Mika tarkoittaa jalkilahetys ja mitka ovat merkittavimmat jalkilahetyssyyt?
e Mitd ja miten tietoa tulisi kerata?

Lisakysymykset:

e Miten toiminnan laatua voidaan kehittaa?

e Miten luodaan tai millainen on mahdollisimman virheetdn toimitusprosessi?



Lisdkysymysten avulla halutaan laajentaa kokonaiskasitysta ja ymmarrysta tutkitta-
vasta ilmiosta, mutta lisakysymyksiin ei pyrita I0ytamaan kattavia absoluuttisia vas-
tauksia. Lisakysymykset kasitelladan padosin teoreettisella tasolla, ja niihin liittyvia jat-

kokehitysehdotuksia esitetdan tyon kehitysehdotukset-osiossa.

Tutkimus on laadullinen kehittamistutkimus, jossa on kaytetty myos kvantitatiivista
tutkimusta tukemaan laadullisen tutkimuksen tuloksia. Kehittamistutkimuksella pyri-
tdan parempaan lopputulokseen, minka takia se valittiinkin tdman tutkimuksen tutki-
mustyypiksi. Laadullisella tutkimusmenetelmalla sen sijaan pyritdaan hahmottamaan
ja selittamaan tutkittavaa ilmiéta seka saamaan syvallisempi ymmarrys tutkittavasti
ilmiosta. Kehitystutkimuksen paamaarana on parantaa tietoisesti toimintaa. (Kana-
nen 2014, 18-23) Tassa tutkimuksessa tutkija on valillisesti mukana toiminnassa,

koska han tyoskentelee toimeksiantajan logistiikka-osastolla.

Tutkimusaineisto kerataan kyselyilla seka haastattelemalla projektitoimitusten sidos-
ryhmia ja analysoimalla olemassa olevaa jalkildhetysdataa. Haastattelu- ja kyselyai-
neisto jaotellaan teemoihin ja luokkiin ja ne analysoidaan. Jalkilahetysdata taulukoi-
daan ja analysoidaan taulukkolaskentaohjelmistoa apuna kdyttden. Laadullisen ai-
neiston tuloksia pyritddan vahvistamaan ja laajentamaan maarallisen datan eli jalkila-
hetysdatan analyysin avulla ja nain lisata tulosten luotettavuutta. Lisaksi tutkimuk-

sessa kaytetddan omaa havainnointia.

Teoreettisena viitekehyksena kaytetdan toimitusketjun, laadun ja prosessien hallin-
nan seka projektitoiminnan periaatteita. Naita periaatteita ja ajatuksia hyvaksikaytta-
malla voidaan antaa edellytykset laadukkaalle yritystoiminnalle ja tehokkaille proses-
seille seka parantaa yrityksen toimintaa. Lisaksi tyossa kasitelldan Lean-ajattelua ja
Six Sigma -menetelmas, jotka ovat tunnettuja toiminnan kehittdmisen ja prosessien
parantamisen tydkaluja. Lean-ajattelun avulla pyritddan padsemaan eroon hukasta ja
luomaan arvoa, ja Six Sigma toimii kehitystyokaluna, jolla pyritdan systemaattisesti

parantamaan prosessia (Six Sigma n.d.).

Lean-ajattelu ja Six Sigma-menetelma esitelldadn tydssa prosessin kehittamiskeinoina
ja -tyOkaluina, silld Lean-ajatteluun yhdistettavia tydkaluja on jo laajasti Valmetilla

kaytossa. Esimerkiksi 55- standardisointimenetelma on otettu Jyvaskylan toimipis-
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teen toimistotyoskentelyssd kaytt6on vuoden 2015 lopussa ja Lean-ajattelun mukai-
nen visuaalinen ohjaus on kaytdssa muun muassa PAP:n eli Paperit -liiketoimintalin-
jan tuotannossa. Valmetin Pohjois-Amerikan liiketoiminta-alue kayttaa Lean Six

Sigma -menetelmia toiminnan laadunhallinnassa.

Leanin ja Six Sigma -menetelman tyokalut ja periaatteet ovat yksinkertaisia toiminta-
ja ajattelutapoja toiminnan kehittamiseen, joiden kayttéonottaminen ja soveltami-
nen eivat vaadi valttamatta suuria investointeja vaan voidaan ottaa helposti kdayttoon
jokapaivaisessa toiminnassa. Nama yhdistettyna toimitusketjun, laadun ja prosessien
hallinnan ja kehittamisen filosofioihin luovat kattavan tieto- ja menetelmapaketin

kaikenlaisen toiminnan kehittamiseen.

Tutkimuksen aiheeseen liittyen on vuonna 2012 tehty Lean Six Sigma Green Belt-
projektityo jalkilahetyksista Jarvenpaan toimipisteessa ja vuonna 2007 kaksi opinndy-
tetyo6ta, jotka kasittelivat paperi- ja kartonkikonetehtaan laatukustannusten rapor-
tointivaihtoehtoja kdytossa olevassa toiminnanohjausjarjestelméassa. Koska tyon ta-

voitteena oli kuitenkin tutkia nykytilaa, ei ndita toitd hyodynnetty tutkimuksessa.

Tassa tutkimuksessa analysoidaan Valmet Technologies Oy:n Paperit-liiketoiminnan
nykyista jalkilahetysprosessia, merkittavimpia jalkilahetyssyita seka tiedonkeruume-
netelmia. Tavoitteena on siis tuoda esille yrityksen sidosryhmien kokemus ja nake-
mys jalkildhetyksista seka 1oytaa merkittavimmat jalkilahetyssyyt. Lisaksi tyon tavoit-

teena oli tuoda esille mita ja miten juurisyy- seka kustannustietoja tulisi kerata.

3 Projektitoimituksen laadunhallinta ja kehitys

3.1 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketju koostuu useasta eri toimijasta, jotka yhdessa muodostavat yhteistyota
tekevan koordinoitavan verkoston. Toimitusketjua voidaan pitda lineaarisena jatku-
mona, jossa materiaalivirrat kulkevat alkutuottajilta tuotanto-organisaatioiden
kautta kohti loppukayttdjia. Ketjun toimintaa tukevat kuljetustoiminnot, tietoliikenne
ja muut erikoistuneet toiminnot. Toimitusketjun toiminta perustuu yritysten valisiin

suhteisiin ja yhteistoimintaan; jokainen tarjoaa ketjussa omaa ydinosaamistaan,
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koska yksikaan yritys ei yksin pysty suoriutumaan koko toimitusprosessista vastaten

markkinoiden kysyntaan. (Skjott-Larsen, Schary, Mikkola & Kotzab 2008, 17.)

Toimitusketjun hallinta (Supply Chain Management, SCM) on toimitusketjun koko-
naisvaltaista materiaali-, raha- ja tietovirtojen suunnittelua ja johtamista. Toimitus-
ketjun hallinnan tavoitteena on maksimoida arvonlisdys toimitusketjussa. (Toimitus-
ketjun hallinta 2017.) Cooper ym. (1998) kuvailevat toimitusketjun hallinnan olevan
liilketoimintaprosessien integraatio, joka tuottaa palveluita, tuotteita ja tietoja, jotka
lisadvat arvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille. Integraatiolla tarkoitetaan koordi-
nointia yli toiminnallisten rajojen, kuten yhteisia organisaatioiden ja osastojen valisia
informaatiojarjestelmia, joilla vaihdetaan esimerkiksi tuotantosuunnitelmiin ja myyn-

tiennusteisiin liittyvaa tietoa (Skott-Larsen ym. 2007, 20).

SCM-ajattelun pohjalla on Harvardin professori Michael Porterin arvoketju-ajattelu,
jota han kuvasi ydintoimintojen sarjana, jotka lisaavat yrityksen tuotoksiin arvoa.
Naita ydintoimintoja olivat tulologistiikka, yritystoiminnan operaatiot, lahtdlogis-
tiikka, markkinointi ja myynti seka palvelut. Ndiden ydintoimintojen tukena toimivat
hankintatoimi, henkilostoresurssit ja teknologia. Kaikki ndma toiminnot vaativat yh-
teensovittamista, strategista ja operatiivista suunnittelua seka laadun ja talouden

hallintaa. Kuviossa 4. on havainnollistettu yrityksen arvoketjua. (Mts. 18-19.)
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Kuvio 4. Yrityksen arvoketju (Skjott-Larsen ym. 2007)
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Toimitusketjun hallinnassa siis pyritdan asiakaslahtdiseen toimintaan, unohtamatta
kuitenkaan kustannustehokkuutta ja kokonaistoimivuutta. Kun puhutaan toimitus-
ketjusta, ajatellaan toimittajien "tyontavan” tuotteitaan kohti kuluttajia, eli kyseessa
olisi tydntdohjautuva ei-asiakaslahtdinen toimintamalli. Taman jakeluketjunhallinta-
filosofian rinnalle ja tilalle on syntynyt uusi asiakaslahtoisempi ajatusmalli; kysynta-
ketjunhallinta (Demand Chain Management), jossa toimintaa ohjaa asiakkaiden maa-
rittelema kysynta. Toiminta on ndin ollen imuohjautuvaa. Naiden toimintamallien
katsotaan kuitenkin toimivan parhaiten rinnakkain kaytettyna, jolloin asiakas saa oi-
kean tuotteen riittdvan nopeasti, oikealla hinnalla ja vaaditulla laadulla. (Ritvanen, In-

kildinen, von Bell & Santala 2011, 10-11.)

Koska toimitusketjun hallinnan keskitssa on kokonaistehokkuus ja asiakaslahtdisyys, on
kustannukset ja hyddyt hyva pyrkia tasapainottamaan. Toimitusketjun hallinnan yleisina
tavoitteina voidaan siis pitda kahta paakohtaa: sisdista ja ulkoista tehokkuutta. Sisdinen
eli kustannustehokkuus tahtaa turhan tietojen ja tavaroiden kasittelyn valttamiseen, kul-
jettamisen ja varastoimisen vahentamiseen seka hankintojen optimoimiseen. Ulkoinen
eli palvelutehokkuus tarkoittaa oman toiminnan jatkuvaa parantamista, jolla autetaan
lopulta parantamaan asiakkaan omaa sisdista ja ulkoista tehokkuuttaan. (Ritvanen ym.

2011, 14-15.)

3.2 Projektiliiketoiminta

Valmetilla on useita liiketoimintamalleja, mutta Paperit-liiketoimintaa kuvaa parhai-
ten projektimaisuus. Se poikkeaa merkittavasti esimerkiksi Palvelut-liiketoiminnasta,
jossa toistetaan samalaisia toteutuksia, kuten varaosaldhetyksia. Paperi- ja kartonki-
konetoimitukset ovat usein suuria kertaluontoisia projekteja, joilla on ennalta suun-
nitellut aikataulut ja resurssit. Projektitoiminnalle tyypilliset kertaluontoisuuksista ja
ainutlaatuisuuksista johtuvat haasteet ja ongelmat ovat myds huomattavissa Valme-

tin toiminnoissa.

Projekti-sanalla tarkoitetaan usein kertaluonteista ja uniikkia kokonaistoteutusta,
jolla on rajattu laajuus seka rajatut resurssit kdytettavissa niin rahallisesti kuin ajalli-
sesti. Kahta taysin samanlaista projektin kokonaisuutta ei yleensa ole toteutettu, siksi
uniikkius kuvaa hyvin projektin luonnetta. Projekteille tunnuksenomaisia piirteita

ovat:
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e selked tavoite,

o viliaikaiset ja ajoitetut aktiviteetit,

e aktiviteetit tukevat tavoitetta,

e rajalliset resurssit

e |opputuloksen saavuttamiseen liittyy riski ja

o aktiviteetteja koordinoi projektipaallikkoé (Mantyneva 2016, 11.)

Artto, Martinsuo & Kujala (2006, 18-19, 28) nakevat projektiliiketoiminnalla olevan
kaksi merkitysta: kehittdminen ja ratkaisujen toimittaminen. Kehitysprojektien avulla
luodaan valillisesti arvoa asiakkaalle tai omalle liiketoiminnalle kehittamalla proses-
seja tai tuotteita. Toimitusprojektin tarkoituksena taas on tuottaa valitonta arvoa asi-
akkaalle juuri talle kohdistetulla ratkaisulla. Yleisesti projektiliiketoimintaa kuvaa kyky
joustaa, uudistua ja luoda uutta asiakkaan tarpeiden mukaan, mika erottaakin sen

toistuvaluontoisesta toiminnasta.

Projektin kdaynnistamisen lahtokohtana on jokin tietty tarve kuten esimerkiksi mah-
dollisuus markkinoilla, toimintaa uhkaava kriisi tai muutoshalukkuus. Eri tarpeisiin on
kehittynyt erilaisia projektityyppeja, joita voidaan luokitella lopputuloksen tai toimin-

tatavan mukaan. Luokittelu voi olla esimerkiksi seuraava:

e tuotekehitysprojekti

e tutkimusprojekti

e toiminnan kehittamisprojekti
e investointiprojekti

e tietojarjestelmaprojekti

e toimitusprojekti (Mantyneva 2016, 11.)

Tuotekehitysprojektit keskittyvat tuottamaan parannetun tai kokonaan uuden tuot-
teen. Tuotekehitysprojekteihin liittyy aina riski, koska kehitys tulee usein omaan tar-
peeseen ja ongelmaksi voi muodostua kustannuksen takaisinmaksu. Myos tutkimus-
projektit kartoittavat ja etsivat uutta. Niille on yleensd maaritelty ennalta tutkimus-

ongelma, jota sitten pyritdan ratkaisemaan. (Mantyneva 2016, 12.)
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Toiminnan kehitysprojektien tavoitteena on kehittdd oman organisaation toimintaa,
sen tuottavuutta ja tehokkuutta. Ne keskittyvat esimerkiksi tydtapojen ja —menetel-
mien kehittamiseen tai henkildston kehittamiseen. Toiminnan kehitysprojekteihin

liittyy usein muutoksenhallinta ja johtaminen, koska projektin tulosten ja niiden tuo-

mien muutosten on juurruttava toimintaymparistoon. (Mts. 12.)

Investointiprojektit ovat tilaajalle taloudellisesti merkittavia panostuksia, kuten uu-
den rakennuksen, tuotantolinjan tai vastaavan rakennuttaminen. Projektin kannatta-
vuutta arvioidaan jo etukateen investointilaskelmilla, joiden avulla investointi perus-
tellaan ja oletetut tuotot arvioidaan. Materiaali- ja laitehankinnoilla ja niiden onnistu-
misella on merkittava rooli investointiprojektin talouteen, koska ne usein muodosta-

vat suuren osuuden sen kokonaiskustannuksista. (Mts. 12.)

Toimitusprojektit ovat tyypillisimpia teollisuuden toimijoiden piirissa ja ne liittyvat
usein tuotantolinjojen tai tietojarjestelmien toimittamiseen ja kayttéonottoon. Toi-
mitusprojekti Idhtee liikkeelle usein asiakkaan toimeksiannosta, jossa nimensda mu-
kaisesti toimitetaan jokin palvelu, tuote tai ratkaisu asiakkaalle. (Mts. 12.) Valmetin
toimitusprojekteja johdetaan ”portti”-mallilla, jossa portti projektin seuraavaan vai-

heeseen avautuu vasta, kun tietyt kriteerit ovat tayttyneet.

Kaikille projekteille tyypillista on muutosherkkyys. Muutokset yhdessa projektin osa-
alueessa aiheuttaa usein muutoksia siihen sidoksissa oleviin muihin osa-alueisiin.
Projekteihin liittyy siis useita riskeja, joiden takia projektien kokonaisvaltainen hal-
linta, ohjaaminen ja valvonta ovat perustana onnistuneelle projektille. Projektin hal-
linnan voidaan maaritelld olevan suunnittelua, paatoksentekoa, toimeenpanoa, oh-
jausta, koordinointia, valvontaa, suunnan nayttamista ja ihmisten johtamista. Koska
projektin lapivientia maarittelee merkittavasti sen kustannukset, on selvaa miksi val-
vonta sisaltyy kaikkiin edelld mainittuihin hallinnan maaritelmiin. (Ruuska 2007, 29-

30.)

Mantyneva (2016) korostaa, etta projekteihin liittyvat aikataululliset, laadulliset ja ta-
loudelliset riskit ovat tarkea tunnistaa, jotta niihin varautuminen on mahdollista.
Lecklin (2006, 123-124) kuvaa projekteja ainutlaatuisiksi tapahtumiksi, joissa kuiten-

kin toistetaan samankaltaisia tehtavien sarjoja eli prosesseja. Tallaisista toistuvista
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tapahtumista voidaan kerata tietoja, joiden avulla pystytaan mittaamaan ja arvioi-
maan prosesseja. Aikaisemmin toteutetut projektit ja toteutukset antavat tarkeaa
tietoa miten tulevassa projektissa voi varautua samankaltaisiin ongelmiin. Huolelli-
nen ennakointi on avain haitallisten vaikutusten ja ongelmien lukumaaran vahenta-
miseen. Riskienhallinnassa taytyy kuitenkin muistaa, etta kaikkia riskeja ei voi eika
kannata hallita. Kustannus-hyoty-analyysin tekeminen on tarkea osa riskienhallintaa.

(Mantyneva 2016, 131-139.)

3.3 Laadun parantaminen ja sen kustannukset

Kun puhutaan laadusta yleisesti, se on ymmarretty usein valmiin tuotteen teollisena
laatuna tai parhaana mahdollisena laatuna. Yrityksen sisdisten toimintojen laadun
rinnalle on syntynyt kdsite TQM (Total Quality Management) eli kokonaisvaltainen
laadunhallinta, jossa laatuajattelu kuuluu myés johtamiseen, organisaation kehitta-
miseen ja strategiseen suunnitteluun. Kuvio 5 esittda Total Quality Managementin
periaatteet. Nykyaan laadulla tarkoitetaan asiakkaan tarpeisiin vastaamista yrityksen
kannalta mahdollisimman parhaalla tavalla. Laatuajattelun keskiossa ovat siis sidos-
ryhmat, joiden tarpeisiin ja odotuksiin laatua verrataan. Tuote tai toiminta on laadu-
kasta, kun asiakkaat ovat tyytyvaisia, mutta asiakastyytyvaisyyteen ei kuitenkaan

kannata pyrkid hinnalla milla hyvansa. (Lecklin 2006, 17-18.)

= Asiakas on
TYYTYVAISET ( lopullinen
ASIAKKAAT |  arviomies
KOKONAISVALTAINEN
! LAATUJOHTAMINEN
KORKEA- / MARKKINOIDEN
LAATUINEN | | JA ASIAKKAIDEN |
TOIMINTA \ YMMARTAMINEN /
Toimitusten vastaavuus Toiminnan
aagun
Iahtokohdat

Kuvio 5. TQM eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen (Lecklin 2006, 19)
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Yrityksen pyrkiessa laadukkaaseen toimintaan ja asiakastyytyvaisyyteen syntyy kus-
tannuksia, joita kutsutaan laatukustannuksiksi. Laatukustannukset voidaan jakaa kar-
keasti kahteen tyyppiin: 1) huonosta laadusta johtuvat ja 2) laadun edistamisesta joh-
tuvat kustannukset. Ensimmaiseksi mainitut laatukustannukset syntyvat paaosin vir-
heista ja niiden korjaamisesta seka vaarien asioiden tekemisesta. Laadun edistami-
sesta johtuvat kustannukset taas voivat olla investointeja laadun kehittamiseen ku-

ten uuden johtamisjarjestelman luominen. (Mts. 155.)

Huonosta laadusta johtuvia kustannuksia voidaan jakaa viela sisaisiin ja ulkoisiin kus-
tannuksiin. Ulkoiset kustannukset syntyvat, kun asiakas huomaa laatuvirheen ja se
korjataan. Sisdiset virhekustannukset syntyvat, kun virhe havaitaan sisdisesti ja korja-
taan ennen asiakastoimitusta. Ulkoiset virheet ovat yrityksen toiminnalle erittdin
merkittavia, koska niiden korjaus on kalliimpaa verrattuna sisaisiin virheisiin seka

niilla voi olla epasuosiollinen vaikutus yrityksen imagoon. (Mts. 155-157.)

Lecklinin mukaan (2006, 157-158) laadun edistamisen kustannukset voidaan jakaa
myos kahteen tyyppiin: laadun yllapitokustannuksiin ja laatuvirheiden ehkaisykustan-
nuksiin. Laadun yllapitokustannukset muodostuvat lopputuotteiden tarkistuksista
seka laadun varmistustoiminnoista, kuten mittauksista, koeajoista, laatutietojen ke-
ruusta ja analysoinnista seka auditoinneista. Ehkaisykustannukset koostuvat enna-
koiduista virheldahteiden ja laaturiskien poistoista. Laatuvirheiden ehkaisykustannus-
ten aiheuttajia ovat mm. laatukoulutus, toiminnan suunnittelu, prosessin kehittami-

nen seka tiedon keruun ja analysoinnin suunnittelu.

Anderssonin ja Tikan (1997, 31-33) mukaan laadunedistamistoimiin panostamalla
luodaan mahdollisuudet virheettémalle toiminnalle seka voidaan vahentda kokonais-
laatukustannuksia. Yksi yleinen ongelma laatukustannuksia arvioidessa on hanen mu-
kaansa kuitenkin se, ettei kustannusraportointi kata kuin 30-40% todellisista laatu-
kustannuksista. Laatukustannusten seuranta on yksi tehokkaimmista laadunohjaus-
tyokaluista, mutta kun laatuvirheet havaitaan ja raportoidaan johtuvan helpoim-
masta tai oletetusta kohteesta, vilillisid tai muista toiminnoista aiheutuneita kustan-
nuksia ei valttamatta laskennassa huomioida ollenkaan. Relevantteja laatukustannus-

tietoja voidaan hyodyntaa laadunparannusprojektien suunnittelussa ja seurannassa.
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Kuviossa 6 on havainnollistettu laatukustannusten valisia suhteita. Kun panostetaan
laatupoikkeamia ennaltaehkaiseviin toimiin ja niiden valvontaa, eli lisataan laa-
dunedistamiskustannuksia, kokonaislaatukustannukset vahenevat huonon laadun

kustannuksien vahentyessa. (Andersson & Tikka 1997, 31-32.)

7 % liikevaihdosta

5%
liikkevaihdosta

| sisaiset |

ulkoiset

ennalta-
ehkaisy |

; |
valvonta |

Osuus kokonaislaatukustannuksista (%)

Kuvio 6. Laadunedistamiskustannusten lisdyksen vaikutus kokonaislaatukustannuk-
siin. (Andersson & Tikka 1997, 33)

4 Tyokalut toiminnan kehittamiseen

4.1 Lean-ajattelu

Lean on Toyotan tuotantomenetelmien ja -periaatteiden pohjalta syntynyt toiminta
ja ajatusmalli, joka nykydan on yleisimmin kdytdssa oleva yleinen tuotantoperiaate

(Kouri 2009, 6). Lean perustuu materiaali- tai palveluvirtauksen maksimointiin ja tar-
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peettomien toimien eli hukan poistamiseen (Yleistad Leanistd n.d.). Lean-kasitetta kay-
tetdan usein toimitusketjuajattelussa kuvaamaan kustannustehokasta toimitusket-

jua, mutta Lean-ajattelun pohjana on asiakkaan arvo (Lean-ajattelu n.d.).

Lean-ajattelussa keskitytaan tuotteiden ja palveluiden virran optimointiin lapi koko
arvoketjun. Kun hukkaa eliminoidaan yksittdisten toimintojen sijaan koko arvoket-
jussa, luodaan prosesseja, joissa tarvitaan entista vahemman tilaa, padomaa, tyopa-
nosta ja aikaa. Ndin tuotteita ja palveluita voidaan tuottaa entista kustannustehok-
kaammin ja virheettdmammin. Lean-management tarkoittaa siis pyrkimysta tarkoi-
tuksenmukaiseen, tasmalliseen ja ennen kaikkea asiakaslahtoiseen toimintaan, jossa

laatuajattelu on keskidssa. (What is Lean n.d.; Kouri 2009, 6.)

Lean-toimintaa voidaan kehittaa usealla tavalla ja siihen liittyy useita teorioita, kon-
septeja ja tyokaluja, joiden avulla on tarkoitus [6ytdaa ongelmat prosesseista. Yhtena
yleisena tapana on kdyttaa viiden askeleen periaatetta, jossa 1) maaritetdan arvo asi-
akkaan nakdkulmasta 2) kuvataan arvoketju (VSM) 3) toteutetaan virtautettu tuo-
tanto 4) ohjataan tuotantoa imulla tai lyhyen aikajanteen suunnitelmalla ja 5) pyri-

tdan taydellisyyteen jatkuvalla parantamisella. (Kouri 2009, 8-9.)

Lean-ajattelun periaatteiden mukaan tuottavuuden kehitys perustuu tyotahdin kas-
vattamisen sijaan hukkien minimoimiseen. Systemaattisesti hukkia poistamalla pa-
rannetaan toiminnan laatua ja lisataan tehokkuutta, kun materiaali- tai palveluvir-
taukset kasvavat. Hukat voidaan jakaa perinteisesti seitsemaan luokkaan, mutta toi-
minnallisten hukkien liséksi on vield kahdeksas ja pahin hukka eli ihmisten osaamisen

alihydédyntaminen, jota korostetaan myos Valmetin Lean-ajattelussa. Hukkia siis ovat:

Ylituotanto

Viivastymiset ja odottelu

Turha kuljettaminen ja liikuttelu
Laatuvirheet

Tarpeettomat varastot
Ylikasittely

Tarpeeton liike tyoskennellessa

© N o v o~ W N

Ihmisten osaamisen alihyodyntdminen (Lean-ajattelu n.d.; Kouri 2009, 10-11.)
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Hukkien poistamisen lisdksi Lean-konsepteja ovat muuan muassa: 5s-menetelma,
Kaizen ja 5-kertaa miksi -menetelma. 55-menetelma on osa Lean management -toi-
mintamallia, joka on siisteyden ja jarjestyksen yllapitoon seka toiminnan standar-
disointiin tarkoitettu kehittamismenetelma. 5S-menetelman filosofian mukaan teho-
kas toiminta, hukkien tunnistaminen ja poistaminen onnistuvat vain jarjestetyssa ja
siistissd ymparistdssa. Menetelma koostuu viidesta vaiheesta, joiden systemaattisella

noudattamisella saavutetaan Lean-toimintaa tukeva tydymparisto.

Lajittele (Seiri)

Jarjesta (Seiton)
Puhdista ja huolla (Seiso)
Vakiinnuta (Seiketsu) ja

Yllapida (Shitsuke). (Kouri 2009, 26-27.)

vk W

VAIHE 1

VAIHE 5
VAIHE 2

VAIHE 4 VAIHE 3

Kuvio 7. 5S-vaiheet (Valmetin sisdinen esitysmateriaali)
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Kaizen on Japanista lahtdisin oleva jatkuvan parantamisen menetelma, jonka ajatuk-
sena on saavuttaa suuret tulokset useiden pienten parannusten kautta. Kaizen on
maailmanlaajuisesti tunnustettu tarkedksi osaksi yrityksen pitkan aikavalin kilpailuky-

kystrategiaa ja se perustuu alla oleviin ohjaaviin periaatteisiin:

Toimivat prosessit saavat aikaan hyvia tuloksia

Tutustu ja ymmarra nykytila

Hyodynna kerattya dataa ja anna faktojen ohjata valintoja
Kontrolloi ja korjaa ongelmien juurisyita

Toimi tiimina

A T o

Jatkuva parannus on kaikkien yhteinen vastuu (Kaizen Institute 2012.)

Systemaattinen ongelmanratkaisu on yksi Lean-periaatteiden kulmakivista. Kouri
(2006, 30) toteaa, etta kaikissa prosesseissa joudutaan varmasti aika ajoin korjaa-
maan tuotteita ja ongelmia, mutta toistuvat ja toiminnan kannalta merkittavat ongel-
mat tulee ratkaista systemaattisesti, jotta ne eivat enaa toistu. Systemaattinen ongel-
manratkaisu on keino tehostaa ongelmien kasittelya ja henkilostén ongelmaratkaisu-
kykya. Kouri (2006, 30) painottaa ettd ongelmat tulee kirjata ylos nakyviin heti kun
niita ilmenee, jotta ne saadaan tuotua esiin ja korjattua. Systemaattisella menetel-
mallad ongelma ja sen ratkaisu tulee dokumentoiduksi, ja sitad pystytaan hyodynta-

maan uudelleen.

Ongelmanratkaisusta ei pida tehda liilan monimutkaista, vaan olisi hyva kayttaa yksin-
kertaisia ja toimivia tyokaluja. Tasta esimerkkina viisi kertaa miksi -menetelma Kourin

(2006, 31) esimerkkia mukaillen:

Lahtotilanne: Tarvitaan uusi putkisto-osa tyomaalle.

1. Miksi? Toimitettu osa ei sovi paikalleen.

2. Miksi? Toimitetun putken halkaisija on liian pieni.

3. Miksi? Hankinta on ostanut vaaran kokoisen osan.

4. Miksi? Suunnitteluosasto on suunnitellut vaaran kokoisen osan.
5. Miksi? Asiakas on antanut puutteelliset laht6tiedot.
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Tyokalut ja konseptit eivat itsessaan ratkaise ongelmia, mutta niita kayttamalla hen-
kilosto voi ratkoa esiin tulleet ongelmat ja kehittda toimintaa. Lean-toiminnassa tar-
keaa on vieda suunnitellut muutokset nopeasti loppuun ja valvoa, etta tavoitteet saa-
vutetaan ja virheet korjataan. Lean-toiminnan yhtena tarkeana tavoitteena on lisata
henkil6ston osaamista, koska yrityksen kilpailukyky on pitkalti henkildstonsa toimin-

nan tulosta. (Yleista Leanista n.d; Kouri 2009, 6.)

4.2 Six Sigma-menetelma

” Six Sigma on liiketoiminnan parannusmenetelmd, jolla pyritéén I16ytdmddn ja elimi-
noimaan erheiden ja virheiden syyt liiketoimintaprosessista fokusoimalla huomion nii-

hin ulostuloihin, jotka ovat asiakkaille kriittisen téirkeitd.” (Six Sigma esitelmd, 1999.)

Six Sigma on liiketoimintaprosessien kehittamisen ja systemaattisen parantamisen
menetelmad, jonka tarkoituksena on tuottaa tuotteita ja palveluita ldhes virheetto-
masti. Six Sigma-ohjelma syntyi 1980-luvulla, kun Motorola pyrki vastaamaan japani-
laisten elektroniikkayritysten luomaan kilpailuun. Paapaino oli aluksi tuotantoproses-
sien virheiden vahentamisessa seka virtauksen kasvattamisessa, mutta Motorolan
voitettua Malcolm Baldrige -laatupalkintokilpailun menetelma sai kuuluisuutta, ja sen
soveltaminen ja kehittaminen alkoivat lapi teollisuus- ja palvelualojen. Vahitellen siita
muotoutui mm. tuotekehittelyssa ja muutosten hallinnassa hyédynnettava kokonais-

valtainen mittaus- ja ohjausjarjestelma. (Lecklin 2006, 205.)

Six Sigma-menetelman pdaajatuksena on se, etta prosesseja voidaan mitata. Leckli-
nin (2006, 204) mukaan virheita pystytdan systemaattisesti eliminoimaan lahelle O-
virhetasoa, jos virheiden lukuma&ara voidaan mitata. Sig Sixma on siis tyokalu, joka
perustuu tilastollisten menetelmien ja ajattelun hyédyntamiseen. Menetelmalla pyri-

tdan pienentdmaan vaihtelua prosessin ulostuloissa eli tuotteissa. (Six Sigma n.d.)

Six Sigma -menetelma toteutetaan DMAIC-prosessina, joka tulee sanoista: Define
(maaritd), Measure (mittaa), Analyze (analysoi), Improve (paranna) ja Control (ohjaa).
DMAIC-prosessin tarkoituksena on parantaa olemassa olevaa prosessia ja sitd tuke-
maan on kehitetty tuotekehittelyyn ja kehitystoimintaan suuntaava DFSS-prosessi

(Design For Six Sigma). (Lecklin 2006, 205.)
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Sigma o termina tarkoittaa tilastomatematiikassa kaytettavaa standardipoikkeamaa
ja se kuvaa mittaustulosten eroavaisuutta keskiarvoon nahden eli keskihajontaa.
Kuuden sigman taso tarkoittaa, etta tarkastellussa prosessissa tapahtuu vain 3,4 val-
vontarajojen ulkopuolelle jadvaa tapahtumaa miljoonaa mahdollisuutta kohti (Lecklin
2006, 205). Eli Six Sigma on siis laatutavoite johon tahdata, mutta se on myos vertai-
lumitta, jolla voidaan vertailla esimerkiksi yritysten laatutasoja toisiinsa. Taulukossa 1

on esitetty sigma-tasot. (Six Sigma esitelma 1999.)

Taulukko 1. Sigmatasot mukaillen esitelman taulukkoa (Six Sigma esitelma 1999)

1 -0,5 691462
2 0,5 308538
3 1,5 66807
4 2,5 6210
5 3,5 233

6 4,5 3,4

4.3 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma on vuonna 2002 alkunsa saanut ongelmaratkaisumenetelma, jossa yh-
distyy Leanin nopeus ja Six Sigma -laatutaso. Lean Six Sigmassa hyodynnetaan Leanin
ja Six Sigman periaatteita yhtena kokonaisuutena. (Lean Six Sigmaa vuodesta 1999
n.d.) Leanin yhdistaminen Six Sigmaan tarkoittaa asiakkaiden arvoista kumpuavaa pa-
rannustarvetta ja hukan poistamista eli prosessin lapimenoajan lyhentamista (Six Sig-
man kehitysvaiheet n.d.; Six Sigma n.d.). Leanin menetelmiin eivat kuulu tilastolliset
tyokalut, joita usein kuitenkin tarvitaan tdysin Leanien prosessien saavuttamiseksi.
Yksinddn molemmilla metodeilla voidaan saavuttaa merkittavid parannuksia, mutta
niiden yhdistelma voi tarjota optimaalisemman jatkuvan parantamisen tyokalusarjan

(What is Lean Six Sigma 2017.)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tiedonkeruu ja -hallinta

Kehittamistoimia tai tutkimusta toteuttaessa taytyy valita oikeat tiedonkeruumene-
telmat ongelman ja lahestymistavan mukaan. Lahestymistavat voidaan jakaa yksin-
kertaisimmillaan laadulliseen eli kvalitatiiviseen ja maaralliseen eli kvantitatiiviseen
tutkimukseen, mutta ldahestymistapa voi olla myds edelld mainittujen yhdistelma.
Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tietyn ilmién syvallinen ymmartaminen sa-
nojen ja lauseiden kautta, kun taas maarallinen tutkimus perustuu lukuihin. (Kananen

2014, 18-21.)

Tiedonkeruumenetelmat voidaan jakaa sekundaarisiin ja primaarisiin menetelmiin.
Sekundaariselld menetelmalla tarkastellaan jo olemassa olevaa tietoa, kuten erilaisia
muistioita, tilastoja ja dokumentteja. Primaarisia menetelmia ovat haastattelut, ha-

vainnointi ja kyselyt. (Mts. 64-65.)

Aineiston eli tiedon kerdaminen on ratkaisevassa roolissa tutkimusongelman ratkai-
sun tuottamisessa. Laadullisen tutkimuksen aineistoa ovat haastattelut, erilaiset do-
kumentit sekad havainnoinnit, kun taas maarallisen tutkimuksen tiedot pohjautuvat
tilastoihin ja kyselyihin. Ennen aineiston kerdaamista taytyy siis maaritelld, mita tietoa

tarvitaan tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja miten se kerdtaan. (Mts. 41-43.)

Haastattelut ovat laadullisen tutkimuksen yleisin tiedonkeruumenetelma ja haastat-
telutyyppeja on monenlaisia, kuten: lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja syva-
haastattelu. Lomakehaastattelun eli kyselyn kysymykset ja vastausvaihtoehdot ovat
maaritelty etukateen, eika se nain ollen olekaan laadullisen tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelma. Teemahaastattelu on kahden henkilon keskustelua yhdestd teemasta
kerrallaan. Teemat ovat etukateen suunniteltuja ja ne ohjaavat keskustelun suuntaa.
Syvahaastattelu poikkeaa teemahaastattelusta lahinna siten, etta se on syvaluotaa-

vampi avoin keskustelu ilman ennalta maariteltyja teemoja. (Mts. 70.)

Sekundaarisen aineiston kayttaminen on myos yleista laadullisessa tutkimuksessa.

Kaikki kirjalliset aineistot kertovat menneista tapahtumista tai nykyhetkesta, ja kun
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ne liittyvat tutkittavaan ilmiéon, ovat ne hyodyllisid ratkaisun etsimisessa. Historia-

tieto voi myos lisdta ilmion ja suurempien asiayhteyksin ymmartamista. (Mts. 90-91.)

Kanasen (2014, 21-23) mukaan kvantitatiivinen tutkimus on yrityksen kannalta tarke-
ampaa, silla yrityksen toiminnan kehittaminen ja siihen liittyva paatdksenteko perus-
tuu lukuihin eli maaralliseen dataan. Han kuitenkin toteaa, etta kaiken tutkimuksen
pohjana toimii kvalitatiivinen tutkimus, jonka avulla on alun perin luotu ymmarrys
kdaytannon ilmidista. Tutkimuksen lahestymistapoja voidaankin yhdistelld, jolloin pu-

hutaan esimerkiksi tapaus- tai kehittamistutkimuksesta.

Yksi yrityksen tehokkaan toiminnan edellytyksista on toimiva tiedonhallinta. Tiedon-
hallinta tarkoittaa tiedon ja dokumenttien luomista, jakelua ja sailyttamista. Korrek-
tin ja relevantin tiedon puuttuminen on usein syy paivittaisten ongelmien ja ylimaa-
raisten kustannusten ilmenemiseen. Reliaabeli ja oikea-aikaisesti saatavilla oleva

tieto helpottaa henkil6ston jokapaivaista toimintaa. (Lecklin & Laine 2009, 146.)

Lecklinin ja Laineen (2009, 147-155) mukaan tiedonhallinta tulee suunnitella tarkasti.
Tarkeaa on maaritelld mita tietoa tarvitaan missakin toiminnossa, miten ja missa
muodossa tieto tarvitaan seka milloin ja kuka tiedon toimittaa ja kenelle. Naiden li-
saksi on maariteltava toiminnoissa tuotettavat tiedot ja tiedon tuottamisen syyt.
Myds keratyn tiedon myohempi hyddynnys on maariteltava. Tiedon kerdamisen ja
valittamisen tulisi olla mahdollisimman automatisoitua, jotta tieto olisi luotettavaa ja
ajan tasaista. Tiedon on oltava myds vaivattomasti yhdisteltdvissa ja kasiteltavissa,

jotta silla voidaan esimerkiksi tukea paatoksentekoa.

5.2 Kehittamistutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa syita Valmet Technologies Oy:n Paperit-liike-
toiminnan toimitusprojektien jalkilahetyksiin ja keinoja jalkilahetysten vahentami-

seen sekd prosessin kehittamiseen. Tutkimus toteutettiin kevaan 2017 aikana. Tutki-
musaineisto kerattiin ensisijaisesti kyselyilla ja teemahaastatteluilla, joiden avulla oli
tarkoitus saada esiin sisdisen toimitusketjun toimintojen ndkemys ja kokemus nykyti-
lanteesta seka [6ytda kehitysehdotuksia. Lisdksi tietoja tutkimusta varten kerattiin si-

sdisista tietokannoista, prosessikuvauksista sekd omaa havainnointia kayttaen.
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Kyselyiden ja haastatteluiden pohjana kdytettiin ennalta maaritettyja avoimia kysy-
myksid. Haastattelut suoritettiin videoneuvotteluina seka perinteisina haastatteluina
Valmetin toimipisteissa. Haastattelukysymysten vastaukset kirjattiin manuaalisesti
haastattelulomakkeisiin haastattelun aikana. Muutama haastattelu suoritettiin myds
sahkopostikyselyna, jolloin haastateltava vastasi haastattelukysymyksiin kirjallisesti

sahkopostilla.

Haastattelu- ja kyselyaineisto analysoitiin jaottelemalla niissa esiintyneet asiat tee-
moihin ja luokkiin. Teemoiksi valikoitui nykytilan ongelmat ja juurisyyt, jalkilahetyk-
sien vahentaminen, tiedonkerdaaminen seka prosessin kehitys. Merkittavimmat juuri-
syyt jaoteltiin 4 luokkaan: suunnitteluun liittyvat, puutteet, muutos ja rikkoutuminen
ja hankinta. Teemojen valinta perustuu tutkijan omiin havaintoihin niiden toistuvasta

esiintymisesta haastatteluaineistossa.

Sisadisista tietokannoista saatava jalkilahetysten historiadata taulukoitiin ja analysoi-
tiin taulukkolaskentaohjelmistoa kayttamalla. Laadullisen aineiston eli haastattelu- ja
kyselyaineiston tuloksia pyrittiin vahvistamaan ja laajentamaan maarallisen datan eli
jalkilahetysdatan analyysin avulla, ja ndin lisata tulosten luotettavuutta. Tutkimuk-
sessa jalostetaan jo olemassa olevaa tietoa, joka oli eriteltdvissa yrityksessa kdytetta-
vien koodituksien avulla. Kvalitatiivisen aineiston tietoja ja jalkilahetysdatan tietoja
vertailtiin toisiinsa ja etsittiin toisiaan tukevia seka erottavia tekijoita. Tiedonkeruu-

seen ja tietojen analysointiin sovellettiin teoriaosion teemoja.

Tutkimuskysymyksia olivat: ” Mita tarkoittaa jalkilahetys ja mitka ovat merkittavim-
mat jalkilahetyssyyt?”, “Mita ja miten tietoa tulisi kerata?”, "Miten toiminnan laatua
voidaan kehittdaa?” ja "Miten luodaan tai millainen on mahdollisimman virheeton toi-
mitusprosessi?”. Ndihin tutkimuskysymyksiin pyrittiin 16ytamaan vastauksia kyselyi-
den ja haastatteluiden kautta seka tutkimalla teoriaa toimitusketjun, prosessien ja

laadun hallinnasta.

Tutkimusta varten luotiin 15 avointa kysymysta, jotka liittyivat jalkilahetyksiin ja toi-
minnan kehittdmiseen. Kysymykset on esitetty liitteessa 2. Kysymyksiin vastasi yh-
teensd 14 haastateltavaa eli informanttia, jotka toimivat yrityksen eri toiminnoissa

Jarvenpaan ja Jyvaskylan yksikoissa. Toimintoja olivat tydmaatoiminnot, projektin
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hallinta, suunnittelu, hankinta, tuotanto, logistiikka ja laatu/kehitys. Informantit valit-
tiin yhdessa toimeksiantajan kanssa useasta toiminnosta ja toimipisteestd, jotta saa-
taisiin mahdollisimman kattava kokonaiskasitys nykytilasta ja ongelmakohdista. Va-
lintoja ohjasi haastateltavien asiantuntijuus ja hankittu kokemus jalkilahetysasioissa.
Haastatteluilla haluttiin myos tuoda esille toimintojen nakemyksia kehitysmahdolli-

suuksista. Taulukossa 2 on listattu haastateltujen tehtavanimikkeet toiminnoittain.

Taulukko 2. Haastateltujen tehtdavanimikkeet ja toiminnot

Tyomaatoi- | Projektin Suunnittelu Han- Tuotanto Logistiikka | Laatu /ke-
minnot hallinta kinta hitys
Vanhempi Vanhempi Paasuunnitte- Hankinta- | Valmistussuun- HUB- Process
asennusval- projektipadal- lija paallikkd | nittelija toimintojen Manager
voja likko esimies
Osastopaal- Vanhempi paa- | Hankinta- | Tyonjohtaja Projektihuo-
likkd suunnittelija insindori litsija

Valmistussuun- Pakkaus-

nittelija suunnittelija

5.3 Haastattelut

5.3.1 Mika on jalkilahetys?

Koko tutkimuksen pohja kulminoituu ensimmaiseen tutkimuskysymykseen “Mika on

jalkilahetys?”. Ensiksi oli siis tarkedaa maarittaa mita jalkilahetyksella Valmetilla tarkoi-
tetaan ja miten se toiminnoissa ymmarretaan, jotta muihin tutkimuskysymyksiin voi-
daan vastata. Haastateltavia pyydettiin maarittdmaan, mika jalkilahetys on omasta ja

Valmetin mielesta.

Useimmat haastateltavat kuvasivat jalkilahetyksen olevan p&aldahetysten tai -toimi-
tuksen jalkeen lahetettava erillinen tai suunnittelematon lahetys. Yhteista kaikille
vastauksille oli, ett3 jalkilahetys maariteltiin olevan ylimaarainen ja suunnittelematon
osa, komponentti tai lahetys, joka ldhetetdan projektin suunniteltujen toimituserien
jalkeen. Suunnitelluista toimituserista kaytettiin useaa eri ilmaisua kuten, paatoimi-

tus, paalahetys, projektilahetys, laivaus ja paalaivaus. Jalkildhetysta kuvattiin myds
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myohédstyneena lahetyksena, uutena lahetyksend, takuuldhetyksend seka ilmaistoi-

mituksena.

Jalkilahetys-termia ei ole Valmetilla tarkasti maaritelty tai vakioitu, vaan sita kayte-
taan yleisesti, kun puhutaan toimitusprojektin suunniteltujen lahetysten ulkopuoli-
sista lahetyksistd. Tallaiset lahetykset voivat muun muassa johtua tydmaatoimin-
noissa asennusvaiheessa havaittujen rikkoontuneiden, vaarien tai viallisten kompo-
nenttien uusimisesta tai puutteen korjaamisesta. Puute voi johtua useasta syysta, ku-
ten katoamisesta, suunnittelun, hankinnan, logistiikan tai asennustoiminnon inhimil-
lisestd virheestd, puutteellisista |ahtotiedoista tai epatarkasta toiminnasta. Vaarien
komponenttien uusimisesta aiheutuvat [ahetykset nayttaisi usein johtuvan suunnitte-
lun tai hankinnan saamista puutteellisista tai virheellisista lahtotiedoista, kommuni-
kaatiovirheista, ennalta arvaamattomasta muutoksesta tai suunnittelun inhimillisesta

virheesta.

Jalkilahetystarve voidaan havaita missa toimitusprosessin vaiheessa vain, mutta ylei-
sesti tarve huomataan vasta asennustydmaalla, kun paperi- tai kartonkikoneen osia
ollaan asentamassa paikalleen tai koneen testaus alkaa. Jalkilahetykset ja niiden kus-
tannukset kirjataan erillisille rework- eli lisatydonumeroille. Yleisella tasolla voidaan
sanoa, etta lisatyon piiriin kuuluu kaikki ylimaarainen ja suunnittelematon tyo, han-

kinta ja lahettdminen, joka tehdaan koneen asentamiseksi testauskuntoon tyémaalla.

Jalkilahetys siis tarkoittaa laajassa merkityksessa kaikkia laatukustannuksia aiheutta-
via suunnittelemattomia lahetyksia, joita taytyy tehda paperikonetoimitusprojektin
saattamiseksi valmiiksi ja asiakaslupauksen lunastamiseksi. Jalkilahetykset ovat siis
Lecklininkin (2006) mainitsemia toimitusprosessin huonosta laadusta johtuvia laatu-
kustannuksia. Tassa tyossa jalkilahetys maaritelladn lisatyoksi, mutta ei takuutyoksi.
Takuuvaiheen alkaminen on maaritelty toimitussopimuksessa, ja se alkaa yleensa ko-
neen kaynnistykseen liittyvassa vaiheessa. Jalkildhetys on siis lahetys, jonka rapor-
tointi tapahtuu rework- eli lisditydnumeroille. Tama on myds Valmetin johdon nake-
mys. Jalkilahetykselld tarkoitetaan siis paalaivausten ulkopuolista ldhetysta, joka ra-

portoidaan lisatyon piiriin.
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5.3.2 Jalkilahetysprosessi

Jalkilahetysimpulssi syntyy useimmiten, kun tydmaatoiminto huomaa tyémaalla vas-
taanotto- tai asennusvaiheessa jonkin puutteen, muutostarpeen tai uudelleen lahet-
tamisen tarpeen. Impulssi voi syntya myds aiemmin, jos puute, muutostyon tarve tai
rikkoutuminen havaitaan ennen lahettamista ja tavara ei ehdi enaa paalahetyksiin
mukaan. Jos puute taytyy korjata uushankinnalla tai valmistuksella, suunnittelija, tyo-
maan asennusvalvoja, asennuspaallikko tai projektipadallikko keraa tarkat tiedot mita
ja kuinka paljon tarvitaan ja kuinka nopeasti, jonka jalkeen han antaa tiedot ko. lait-
teen suunnittelijalle tai ostajalle puhelimitse tai sahkodpostitse. Jos tavara on vain
unohdettu lahettaa eikd uushankintaa tai valmistusta tarvita, voidaan siirtya suoraan

lahetysohjeen ja tyokortin teon kautta lahettamiseen.

Useimmiten paasuunnittelija ilmoittaa hankintatarpeesta sahkdpostitse ostajalle ja
valmistelee annettujen tietojen perusteella hankinnan seka vapauttaa ostorivit han-
kinnan tyojonoon ostettavaksi. Ostaja saattaa joskus saada kiireellisen ostoimpulssin
suoraan esimerkiksi projektipaallikolta tai asennusvalvojalta, jolloin ostotilaus teh-

daan manuaalisesti.

Hankinnan vapauttajan tai ostajan vastuulla on kohdistaa hankinta oikealle tydnume-
rolle. Jalkilahetystapauksissa kdytetdan yleisesti projektin lisa- tai takuutyonume-
roita. Lisdksi tulee maarittaa ostotilaukselle toimitusosoite ja tehda huolintaa varten
lahetysohje erilliseen Lotus Notes -lahetysohjekantaan. Lahetysohjekanta on ollut
kaytossa Paperit -liiketoimintalaajuisena vuodesta 2015. Lahetysohje sisaltaa huolin-
nan tarvitsemat tiedot |lahettamista varten, kuten projektitunnukset ja tydbnumerot,
hinta- ja rivitiedot, osoitetiedot ja toimitusehdon. Lahetysohjeen tekija maarittaa ja
merkitsee ohjeelle myos jalkildhetyksen syyn PA-koodia (problem area) eli ongelma-
alue -koodia kayttamalla. Lahetysohjeen tekeminen katsotaan olevan suunnittelijan
vastuulla, mutta myos ostajat, projektipaallikét ja muut lahetykseen liittyvat henkilot

tekevat ja taydentadvat lahetysohjeita.

Useimmiten ostotilauksen toimitusosoite on maaritelty johonkin Valmetin toimipai-
koista, yleisimmin Jarvenpaahan tai Jyvaskylaan, mutta tilauksen osat voidaan myds
lahettda suoratoimituksena toimittajalta. Kiireellisyyksien vuoksi jalkildhetysten toi-

mitusosoitteet ja toimitustavat kuitenkin muuttuvat usein ennalta maaritellyista ja
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suunnitelluista. Projektipaallikko, asennustoiminto, suunnittelija, ostaja ja logistiikka-
osasto kayvat tarvittaessa yhdessa keskustelua toimituksen etenemisesta ja paatta-

vat tarvittavista muutostoimenpiteista.

Toiminnanohjausjarjestelmaan voidaan tehda tyokortti eli tyotilaus, jonka tarkoituk-
sena on kohdistaa mahdollinen keraily, valmistus, esikokoonpano, pakkaus ja ldhetys-
kuntoon saattaminen jonkin tuotantoverstaan ja henkilon vastuulle. Ostetut, valmis-
tettavat tai varastosta loytyvat osat saadaan sujuvimmin ldhetettyd, kun tyosta on
tehty tydkortti toiminnanohjausjarjestelmaan. Tyokortti maarittaa kuka tekee, mita
tekee ja milloin tekee. Tydkortti voi siis liittya ostotilaukseen, tuotantotilaukseen, va-
rastossa oleviin varastonimikkeisiin tai lahettamatta jaaneeseen osaan tai laittee-
seen. TyOkorttia ei kuitenkaan aina tehda, esimerkiksi lapikulkevien ldhetysten ta-
pauksissa, jotka eivat kuulu tai joita ei tarvita mihinkaan esikokoonpanoon. My6s-
kdan suoraan toimittajilta lahtevista lahetyksista ei tarvitse tehda tyokorttia. Joskus
suoratoimituksista tehdaan virheellisesti tyokortti, jolloin tuotanto saa vaaraa tietoa

kuormituksesta ja materiaalivirran hallinta vaikeutuu.

Kun ostettu tavara on vastaanotettu jossain Valmetin toimipisteessa, tavara ohjautuu
yleensa joko laitteen vastaavalle verstaalle tai pakkaustoimintoon. Ohjausosoitteina
toimii yleensa ostotilauksella oleva tyénumero, joka viittaa aina tiettyyn koneen ra-

kenneryhmaan.

Tavara pakataan tarvittaessa uudelleen vientikelpoiseen pakkaukseen tai yhdistel-
[aan suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Jos kyseessa on suoratoimitus toimittajalta, toi-
mittaja lahettda sahkopostitse kolli- ja rivitiedot logistiikkaosaston lahetyssuunnitte-
luun, josta sitten lahetetdan tarvittavat pakkausdokumentit toimittajalle paluupos-
tina. Jos lahetyksesta on tehty ldhetysohje, voidaan ldhetyksen tiedot ajaa ldhetysoh-
jejonosta toiminnanohjausjarjestelmaan eli ERP-jarjestelmaan (Enterprise Resource
Planning) ja lisata vain kollin mitta- ja painotiedot. Jos kolli luodaan ERP-
jarjestelmaan tyokortin kautta, taytyy merkki- ja osoitetiedot lisatd manuaalisesti.
Pakkaus ja rivitiedot voidaan syottda myos kokonaan manuaalisesti toiminnanohjaus-
jarjestelmaan, jos esimerkiksi lahetysohjetta tai tyokorttia ei ole tehty. Tydkortille on
mahdollisuus lisata lahetysohjeen numero, jolloin rivitiedot ja lahetystiedot saadaan

helposti yhdistettya ja tieto lapindkyvammaksi.
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Kun tuotteet on pakattu ja merkattu ldhetysvalmiiksi, ldhetys tulee ERP-
jarjestelmassa projektihuolinnan tydjonoon. Huolitsija poimii lahetyksen jonosta ja
varaa sille kuljetuksen kuljetus- tai huolintaliikkeelta lahetysohjeen sisaltamien tieto-
jen mukaan. Jos lahetysohjetta ei viela tassa vaiheessa ole tehty, huolitsija pyytaa
suunnittelijaa, ostajaa tai projektipaallikkoa tayttamaan lahetysohjeen lahettamista

varten.

Kuviossa 9 on kuvattu jalkilahetysprosessin paakohdat ja liitteessa 5 on toimintokoh-

tainen prosessikaavio jalkilahetysprosessista.

Havaitaan o .
—| jalkilahetys - Spfsmmd?an N I-Lamkltaallln s
tavara tavara
tarve
Lahetetaan | Vastaanotetaan
"tavara” | tyémaalla —

Kuvio 8. Jalkilahetysprosessin paakohdat

5.3.3 Jalkilahetyssyyt

Haastateltavilta kysyttiin miksi jalkilahetyksia syntyy ja mitka koetaan merkittavim-
miksi jalkilahetysten juurisyyksi. Haastatteluissa nousi esille useita merkittavina pi-
dettyja jalkilahetyssyitd, mutta muutama syy erityisesti nousi muiden ylitse. Useat
haastateltavat mainitsivat jalkilahetysten juurisyiden liittyvan usein suunnittelutoi-
mintoon (Engineering), jossa koneiden rakenneryhmien ja komponenttien suunnit-
telu tapahtuu. Suunnittelutoimintoon kuuluvat myds prosessi- ja tehdas- sekd auto-

maatiosuunnittelu.

Haastateltavat mainitsivat syyksi usein suunnitteluvirheen, mutta kun asiasta keskus-
teltiin lisaa, esiin nousi tarkempia kuvauksia siihen liittyvista virheista. Suunnittelun

virheitd mainittiin olevan muuan muassa:
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e unohdettu suunnittelu

e huono suunnittelu

e puute osaluettelossa

e vajaa suunnittelu

e suunniteltu puutteellisilla Iahtotiedoilla

e suunniteltu arvaten.

Haastatellut suunnittelijat mainitsivat myos suunnittelun tason laskeneen resurssien
niukkuuden ja aikataulupaineiden takia. Suunnittelussa on usein kiire ja suunnittelua
tehdaan vahilla resursseilla. Erdan haastateltavan mielesta moni ongelma lahtee siita,
ettei ole tarpeeksi suunnittelijoita ja toiminta on hosumista; “enaa ei tarkistella ku-
via, tehdaan vain ja siirrytddan nopeasti eteenpain”. Toiden ja teknisten piirustusten
tarkastamiseen ei aina ole riittavasti aikaa ja suunnittelu-osastojen yhtaaikainen

suunnittelu vaikeuttaa yhteensovittamisen takaamista.

Toinen haastatteluissa vahvasti esille noussut syy oli tavaran puuttuminen tai katoa-
minen. Tavara on voinut kadota asennustydmaalle tai Valmetin toimipaikalle, ja on

my0Os mahdollista, ettd tavara on inhimillisesta virheesta johtuen unohtunut lahettaa.

Haastatteluissa mainittiin merkittaviksi syiksi myos tavaran rikkoutuminen ja laitteen
toiminnallinen sopimattomuus tai muutostyo. Lisaksi haastatteluissa todetut syyt liit-
tyvat logistisiin toimintoihin. Haastateltavien mukaan syyt linkittyvat usein toisiinsa ja
selvaa rajaa aiheuttajien valille ei helposti saada. Heidan mukaan logistiikka on voitu
merkita ongelma-alueeksi tapauksissa, joissa tavaraa on kadonnut, jaanyt lahetta-

matta tai merkinnat ovat olleet puutteellisia.

Haastateltavilta kysyttiin myos, onko heiddn mielesta tunnistettavissa toistuvaa nimi-
ketta tai tuotetta, jota toimitetaan jalkilahetyksena. Kolme haastateltavista vastasi,
ettei ole, mutta muiden haastateltavien vastauksista nousi esiin kolme tuoteryhmaa:

liittimet, venttiilit ja kiinnitystarvikkeet.
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5.3.4 Tiedot jalkilahetyksista

Tutkimuksen haastateltavilta kysyttiin, miten ja minne he raportoivat tietoa jalkilahe-
tyksista ja niiden kustannuksista. Haastateltavien mukaan jalkilahetyksista tallenne-
taan tapaus- ja kustannustietoja useisiin eri tietokantoihin ja jarjestelmiin. Tietoja ke-
rataan ja kirjataan mm. toiminnanohjausjarjestelmaan, lahetysohjeisiin, Cl Tool -ni-
miseen palautekanavaan, Lotus Notes -projektikantoihin, tyémaapaivakirjoihin ja lop-
puraportteihin. Seuraavat havainnoit ja toiminnan kuvaukset ovat poimittu haastat-

teluista.

Jokaiselle projektille avataan toimituslaajuuden mukaan omat projekti- ja tydnume-
ronsa, joita kaytetdan projektiin liittyvassa raportoinnissa ja toiden kohdentamisessa.
Normaalitydnumeroiden rinnalle luodaan samalla laajuudella lisa- ja takuutoita var-
ten omat tyénumerot, joita ovat rework-, eli lisaty6- tai takuutyénumerot. Lahes jo-
kaisessa toiminnossa jalkilahetysten hoitamiseen liittyva raportointi kohdennetaan
sen rakenneryhman lisatydnumeroille, johon jalkilahetys liittyy. Esimerkiksi paperiko-
neen puristinosaan liittyvat jalkilahetykset kohdistetaan puristinosan lisatydbnume-
roille. Toimihenkildiden ja projektin hallinnan henkilostén jalkilahetyksiin liittyvat
tyotunnit kohdistetaan kuitenkin yleiskustannuksiksi, eli heidan osaltaan ei laatukus-
tannuksia merkita. Isoimmissa ja kalleimmissa laatukustannustapauksissa voidaan
my0s avata erillinen uusi lisa- tai takuutydnumero projektipaallikon tai projektin as-
sistentin toimesta. Haastatteluissa kuitenkin ilmeni, ettei lisdtydnumeroita aina

avata, vaikka pitaisi.

Logistiikka-osastoon kuuluvien projektihuolitsijoiden jalkilahetysraportointi on myos
hiukan muista toiminnoista poikkeavaa. Jalkilahetyksen lahetyskustannukset eli rahti-
kulut ja huolinnan tyotunnit kirjataan projektin lisatéiden rahtinumerolle. Eli yhden
toimitusprojektin kaikkien jalkilahetysten ldhetyskustannukset raportoidaan yhdelle
rahtinumerolle, kun muiden toimintojen kustannukset kohdistetaan rakenneryhman

lisatydbnumerolle.

Tuotanto- ja hankintatoiminnoissa tyoskentelevat haastateltavat mainitsivat myos
LAME-merkinnan kaytossa olevana laatukustannusten merkintatapana. LAME-

merkintad on lisdtydnumeroiden kayton rinnalla kaytettdava erddnlainen “korvamer-
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kintd”-menetelm3, jolla voidaan erotella laatukustannuksia saman tydnumeron si-
salla. Talla toiminnanohjausjarjestelmaan tehtavallad laatumerkinnalla voidaan mer-
kita esimerkiksi ostotilauksen riveja tai tuotannon valmistustilauksen vaiheita laatu-
kustannuksiksi. Laatumerkinta sisaltaa tiedot laatukustannuskategoriasta seka PA-

koodista.

Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta laatumerkinnan kaytdssa on toimipaikoittain
eroja. Jarvenpadssa hankinta ei kayta LAME-merkintad, koska jalkilahetyksiin liittyvat
hankinnat vapautetaan lisatydnumeroille, eli ne menevat suoraan laatukustannuk-
siin. Jyvdskyldssa tyoskentelevien informanttien mukaan Jyvaskylan hankinnassa ja
tuotannossa kaytetaan joskus LAME-merkintaa, mutta useimmin kaytetdan lisatyo-
numerokdytantda. Toimintojen raportointikdytannot ja vaihtoehdot ovat kuvattu

taulukossa 3.

Taulukko 3. Jalkilahetyksiin liittyvien kustannusten raportointitavat

Tyomaa- Projektin Suunnit- Hankinta Tuotanto Logistiikka
toiminnot hallinta telu
Tyo6tunnit Rework- Yleiskus- Rework- Yleiskus- Rework- Rework-
numero tannus numero tannus numero/ numero
yleis. kust. (rahti)
Ostotilaus Rework-
numero tai
LAME
Valmistus Rework-
numero tai
LAME

Lotus Notes - lahetysohjekanta on yksi kdytossa oleva jarjestelma, johon keraytyy tie-
toa jalkilahetyksista. Lahetysohjeeseen taytyy kirjata [ahetyksen juurisyy, rahtikustan-
nusten kohdistuspaikka eli projektitunnukset ja tyonumero, osoitetiedot, rahdinmak-
saja ja arvioitu lahetyspaiva. Lisaksi tulee merkita tavaran kuvaus, alkuperamaa, kap-

palemaara ja hinta. Lahetysohjeen tekija valitsee jalkilahetyksen juurisyyn PA-
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koodilistalta parhaan tietonsa mukaan. PA-koodin liséksi lahetysohjeelle voi halutes-
saan kirjoittaa lyhyen tarkemman kuvauksen jalkilahetyksen syysta. PA-koodit on ku-

vattu kuviossa 11.

Select Keywords

x|
Keywords ITI
| Cancel |

PADT - Concept/Process Technology
PADZ - Product Technology Cancel
PAD3 - Contract-, specification and pricing

P A404 - Project management

PADS - Engineering

PADE - Purchasing

PADY - Subcontracting

PADE - Manufacturing

PADS - Logistics

PA10 - Site operations (nstallation, mairtenance, testing, commissioning)
PA11 - Bxtra customer care

PA1Z Reference building

Kuvio 9. Lahetysohjeelle valittavat PA-koodit

Tietoja jalkilahetysten juurisyista ja laatupoikkeamista keradantyy myds tydomaaraport-
teihin, sahkopostikeskusteluihin ja muualle missa tieto ei valttamatta ole reaaliaikai-
sesti kaikkien saatavilla. Naita tietoja kuitenkin usein liitetaan Lotus Notes -projekti-

kantaan projektin alle, josta tietoja voi kdyda etsimassa.

Lisaksi haastateltavilta kysyttiin, miten syy- ja kustannustietoja pitdisi heidan mie-
lesta keratd. Haastatteluiden aikana haastatellut nostivat tiedonkeruusta ja kaytan-

noista esille mm. seuraavia ehdotuksia:

e tarpeen madrittaja vastaa laatupalautteen teosta ja syytiedoista

e syiden, nimiketietojen, rakenneryhmien ja kustannusten pitdisi linkittyd yhteen

o jalkilahetykset olisivat tunnistettavissa esimerkiksi omasta tydnumerosarjasta

e kustannusten pitdisi tulla automaattisesti jarjestelmista,

e oma yksiléllinen tunniste jokaiselle jalkilahetystapaukselle, johon kustannukset lapi
sisaisen toimitusketjun kohdistettaisiin

o jalkilahetysten kaikkia kasittelyvaiheita tulisi voida tarkastella toiminnanohjausjarjes-

telmasta.
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6 Tutkimuksen tulokset ja analysointi

6.1 Merkittavimmat jalkilahetyssyyt

Tutkimuksessa selvisi, etta jalkildhetyssyita on lukusia ja samoista syista erilaisia il-
mauksia. Tutkimusaineistossa esiintyneet jalkilahetyssyyt jaoteltiin teemoihin, jotka
on esitetty kuviossa 10. 38 % mainituista syista liittyi suunnittelun, 24 % puutteisiin,
24 % muutoksiin ja rikkoutumisiin ja 14 % hankintaan. Nadista teemoita valittiin kolme

merkittavintad syyteemaa tarkempaan tarkasteluun.

SYYTEEMAT

M Suunnitteluun liittyvdt ~ mPuutteet  m Muutos/rikkoutuminen  m Hankinta

Kuvio 10. Jalkilahetyksien syyt jaoteltuina teemoihin

Kuten kuvio 10 osoittaa merkittavin jalkilahetyssyy haastateltavien mukaan on suun-
nitteluun liittyva syy. Suunnittelutoiminnot ovat myds jalkilahetysdatan mukaan mer-
kittavin ongelma-alue kuten liite 3 osoittaa. Yhteista edelld mainituille suunnittelun
virheille on, etta kaikki viittaavat huonoon kontrolliin seka informaation maaraan ja
laatuun. Edellisessa luvussa mainitut suunnittelun virheet kylla liittyvat suunnitte-
luun, mutta juurisyy voi lI6ytya jo suunnittelua edeltdvista vaiheista. Puutteelliset 1ah-
totiedot ja parhailla arvauksilla eteneminen aiheuttavat merkittavia ongelmia koko

toimitusketjussa, jolloin muutoksilta ja jalkilahetyksilta ei voida valttya.
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Suunnittelun aiheuttamat ja sen lavitse padsevat aikaisemmin syntyneet laadutto-
muudet kulkevat usein lapi koko muun toimitusketjun ja virhe huomataan vasta
asennustydmaalla. Suunnittelutoiminto on ratkaisevassa roolissa toimitusprojektien
laadukkaassa toteutuksessa, kun sitd seuraavat toiminnot toimivat pitkalti suunnitte-
lijoiden tuottaman tiedon perusteella. Siksi olisi tarkedaa puuttua juuri naihin proses-
sin alkuladhteilld tapahtuviin virheisiin, jotka lisddvat Lean-ajattelun mukaisia hukkia

koko toimitusketjuun.

Merkittavaksi jalkilahetyssyyksi havaittiin myos tavaran katoaminen. Katoaminen voi
johtua varkaudesta, huonosta tai puutteellisesta tavaran merkitsemisesta ja paikoi-
tuksesta, pakkausmerkintdjen havittamisesta, inhimillisesta virheesta tai informaa-
tion puutteesta. Asennushenkildsto ei mydskaan valttamatta aina osaa etsia tava-
roita osaluetteloista ja pakkauslistoilta. Kadonneen tavaran tilalle hankitaan usein
nopeasti uusi komponentti, koska etsimiseen ei kannata tai haluta kayttaa liikaa ai-

kaa ja resursseja.

Myds tavaran rikkoutuminen ja muutostydn tarve osoittautui tutkimusaineiston pe-
rusteella merkittavaksi. Tavarat voivat hajota niitd kasiteltdessa, kuljetettaessa, asen-
nettaessa tai kdytettdessa. Tavarat voivat esimerkiksi olla jo vastaanottaessa rikki toi-
mittajan virheesta johtuen. Laite tai osa voi olla my6s toiminnallisesti epdsopiva, kun
laite ei pysty toimimaan sellaisenaan suunnitellussa paikassaan, vaan vaatii muutos-
tyota. Muutostyo voi johtua huolimattomasta suunnittelusta, puutteellisista tai
muuttuneista lahtotiedoista sekda myos asiakkaan tekemastda muutospyynnosta. Rik-
kindiset ja epasopivat tavarat joudutaan muuttamaan, hankkimaan tai valmistamaan

uudestaan ja asennustydmaa joutuu odottamaan uutta osaa.

Vuoden 2016 jalkilahetysdatan mukaan (liite 3) kolme merkittavinta tunnistettua jal-
kilahetyksen aiheuttajaa ovat suunnittelu, tydmaatoiminnot ja logistiikka. Jalkilahe-
tysdata tukee nain ollen haastatteluaineiston analyysin tuloksia, kun myos haastatel-
tavat kokivat suunnitteluun ja tydmaatoimintoihin liittyvat ongelmat merkittaviksi
jalkilahetyssyiksi. Tydomaatoimintojen aiheuttamia jalkilahetyssyita olivat haastatelta-
vien mukaan muun muassa tavaran hukkuminen, asennustyomaalle katoaminen ja
asennuksen aikana tapahtuva tai havaittava rikkoontuminen. Nama kaikki ovat huk-

kia toiminnassa, joista olisi tavoiteltavaa padsta eroon.
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Logistiikan syyksi merkityt ongelmat eivat kuitenkaan valttamatta ole logistiikkatoi-
minnon luomia. Juurisyy on voinut olla jossain muualla kuin logistiikka-osaston toi-
minnassa, mutta ongelma-alueen merkitsija ei todellista syyta ole ymmartanyt tai
tiennyt. Esimerkiksi virheellisen ohjausosoitteen takia viivastynyt lahetys saatetaan
merkita logistiikan syyksi. Kaikki tavarat ei ohjausosoitteista huolimatta aina ohjaudu
oikeaan paikkaan tai ne jadavat ohjautumatta eli materiaali- ja informaatiovirta kat-

keaa aiheuttaen viivastyksia ja lisatyota.

Toistuviksi jalkilahetettaviksi tuotteiksi mainittiin liittimet, venttiilit ja kiinnitystarvik-
keet. Kun lahetysohjedataa analysoitiin nimiketasolla, huomattiin edelld mainittujen
tuoteryhmien esiintyvan runsaasti myos lahetysohjeiden nimiketiedoissa. Lahetysoh-
jedatasta saatavat raportit eivat kuitenkaan kerro mihin koneen rakenneryhmaan tai
laitteeseen nama tuoteryhmat kuuluvat. Liitteessa 4 on kuvattu Idhetysohjedatassa

eniten esiintyneet nimikekuvaukset. Lahetysohjeiden tietokenttien tayttamistavoissa
on kuitenkin ollut paljon hajontaa; nimiketietojen tunnuksien ja kuvauksien kaytto ei
ole aina yhdenmukaista, nimiketietoja puuttuu tai on kaytetty osaluettelonumeroita,

joten lahetysohjedatan tietoja ei voi sellaisenaan pitaa taysin vertailukelpoisena.

Vertailussa kdytetty vuoden 2016 jarjestelmista saatava jalkilahetysdata on ongelma-
alue-tasolla koottu yhdistamalla toiminnanohjausjarjestelman jalkilahetystiedot ja Ia-
hetysohjekannan tiedot. Jalkilahetysten PA-koodit eli syymerkinnat tulevat lahe-
tysohjeilta ja lukumaarat ERP- jarjestelmastd, mutta tiedot eivat vastaa todellisuutta
taydellisesti vaan ovat suuntaa antavia. Nimiketasoiset jalkilahetystiedot on koottu

karkeasti vuoden 2016 |ahetysohjeista.

Kaytettava jalkilahetysdata onkin siis arvio, koska vertailukelpoista, luotettavaa ja
helposti taulukoitavaa dataa ei jarjestelmistd saada. Koska ongelma-alueen ja muiden
tietojen merkitseminen lahetysohjeelle on ldhetysohjeen tekijan vastuulla eika ldhe-
tysohjeella ole usein tarkempaa tietoa jalkildhetyksen syystd, on olemassa olevan da-
tan avulla vaikea maarittaa oikeaa juurisyyta. Jalkilahetysten historiadata kuitenkin

tukee haastateltujen lausuntoja ja niissa esiintyvia teemoja.
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6.2 Tiedonkeruu

Valmetin tiedonkeruutavoista kerattiin tietoja omalla havainnoinnilla, sisaisia tieto-
kantoja tutkimalla seka ja haastattelemalla tutkimukseen valittuja henkil6ita. On ha-
vaittu, ettd l[dhetysohjeen tietokenttien tayttamisessa esiintyy useita tapoja seka tie-
don puutteita, minka takia kattavien ja luotettavien jalkildhetysraporttien muodosta-
minen pelkastaan lahetysohjedatasta on mahdotonta. Nimiketietojen, - kuvausten ja
tyonumeroiden kayton monipuolisuus seka juurisyytietojen merkinnan epaluotetta-

vuus tekevat raportoinnista haastavaa.

Tutkimuksessa ilmeni, ettei [ahetysohjeen tekija valttamatta tieda lahetyksen todel-
lista juurisyyta ja merkitsee parhaan arvauksensa. Tama johtaa siihen, etteivat lahe-
tysohjedatasta saatavat juurisyytiedot ole luotettavia ja saattavat johtaa harhaan.
Haasteita tietojen koonnissa ja analysoinnissa aiheuttaa myds nimiketietojen puuttu-
minen ja epayhdenmukainen selittavyys, PA-koodien ylatasoisuus, kohdistavan ty6-
numeron tai rakenneryhman puuttuminen ja kulujen puuttuminen. Ldhetysohjeista
kerattava tieto ei kerro tarpeeksi tarkasti ja luotettavasti jalkilahetyksista, jotta sen

pohjalta voisi tehda relevantteja laaturaportteja.

Valmetin palaute- ja laaturaportointikanavana toimii nykyaan Cl Tool -tydkalu, jonka
on tarkoitus korvata muut palautekannat. Cl Tool on vakioitu Valmetilla vuonna 2017
jatkuvan parantamisen tyokaluksi, jonne voidaan raportoida esimerkiksi palautteita,
poikkeamia, huonon laadun kustannuksia, reklamaatiota ja kehitysehdotuksia. Yksi-
kaan haastateltavista ei kuitenkaan maininnut viela raportoivansa jalkilahetyksista Cl
Tooliin, ja vain muutama mainitsi Cl Toolin, kun kysyttiin miten syy- ja kustannustie-
toja tulisi kerata. Cl Tool on tosin otettu laajamittaisesti kayttoon vasta vuoden 2017
alussa, mika saattaa selittaa sen kayttamattomyytta. Liitteessa 1 on esitetty kaavio
Valmetin palaute- ja kehitysehdotusprosessista, jossa kuvataan palauteprosessin

kuusi padvaihetta, ja joista Cl Toolilla on katettu nelja.
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7 Kehitysehdotukset

Tutkimuksen kehitysehdotuksissa esitetaan keinoja jalkilahetysten vahentamiseksi
toiminnoittain, seka ehdotuksia jalkilahetysprosessiin liittyvien tietojen kerdamiseen
ja seurantaan. Suunnittelutoimintoihin kohdistuvat konkreettiset kehitysehdotukset
on jatetty tarkemman pohdinnan ulkopuolelle, koska suunnittelutoimintoihin vaikut-
taminen ja niiden kehittaminen vaatisi lisda tutkimusta ja asiantuntijuutta. Lisaksi ke-
hitysehdotusten rajausta perustellaan silld, ettd kyseessa on logistiikan opinnaytetyo
ja tutkimus on tehty logistiikka-osaston toimeksiantona. Esitettavat kehitysehdotuk-
set katsotaan olevan toteutettavissa ilman suuria ja kalliita muutoksia prosesseissa,

ja ehdotuksissa on pyritty huomiomaan jarjestelmariippumattomuus.

7.1 Toimet jalkilahetysten vahentamiseksi ja toiminnan kehittamiseksi

Jalkilahetysten maaran vahentaminen voi olla haastavaa, mutta useat jalkilahetyssyyt
voidaan valttaa sisaisen asiakkuuden, kontrollin lisdyksen ja prosessien selkeyttami-
sen kautta. Sisdisen asiakkuuden kautta jokainen toiminto tarjoaa sisdisen toimitus-
ketjun seuraavalle toiminnolle tiedot ja edellytykset laadukkaan toiminnan suoritta-
miseen. Talldin toteutuu myds Leanin periaatteiden mukainen toiminta, jota ohjaa
asiakkaan tarpeet seka laatuodotukset. Kontrollointia lisdadmalla mahdolliset laatu-
poikkeamat voidaan huomata ja korjata ennen varsinaista asiakastoimitusta, eli ul-
koiset laatukustannukset vahenevat. Lisaksi toimintojen vastuut ja prosessit taytyisi
selkeyttaa seka toimintaa pitaisi ohjata ja mitata toiminnanohjausjarjestelman
kautta. Leanin ja laadun hallinnan periaatteiden tiukemman noudattamisen kautta

pystyttdisiin puuttumaan laatupoikkeamiin ja kehittdmaan prosesseja pysyvasti.

Tutkimuksen tulosten perusteella toiminnan laatukustannuksia ja jalkilahetyksia va-

hentaviksi toimiksi esitetdadan mm. seuraavia kehitystoimia:

e Jarjestetadn pakkaustieto, merkinta ja paikoitus -koulutus kaikille toiminnoille ja toi-
mittajille.

e Maaritelldan uudelleen Valmetin toimintojen vastuut ja kuvataan prosessit.

e Parannetaan toimituslaajuuden tarkkuutta ja maarittelymenetelmia luomalla tar-
kempi tuoterakenne, seka tehostetaan toiminnanohjausjarjestelman kayttoa.

e Suunnitellaan ja toteutetaan tehokas muutoksista viestiminen.
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Pakkaustieto, merkinta ja paikoitus

Koska tutkimuksessa ilmeni, etta tavaran hukkuminen ja katoaminen ovat merkitta-
vimpia jalkilahetyssyitd, on hyva kehittaa tavaran merkitsemiseen ja paikoittamiseen
liittyvia kaytantoja. Sisdisen kontrollin keinoja ovat pakkausdokumenttien ja -merkin-
tojen oikeellisuuden varmistaminen. Tassa tarkedssa roolissa ovat tuotanto-, han-
kinta-seka logistiikkatoiminnot. Kaikki projektitoimituksen kollit on merkittava ja eri-
teltava yhdenmukaisesti, huolimatta toimittajasta. Jotta toimitettavat tavarat eivat
jaisi lahettamatta tai hukkuisi tyémaalle, on tarkea panostaa materiaalivirtatietojen
lapindkyvyyteen, reaaliaikaisuuteen ja luotettavuuteen. Jokaisen toiminnon on var-
mistettava, etta tuotettu informaatio rekisterdityy jarjestelmiin ja palvelee seuraavaa
toimintoa. Tasta syysta yhtena kehitysehdotuksena on kouluttaa ja yhdenmukaistaa
pakkausdatan tekoa ERP-jarjestelmaan seka pakkauksiin. Kun pakkaus- ja paikoitus-
tiedot ovat yhdenmukaisia, ymmarrettdvia ja toiminnanohjausjarjestelman avulla oh-
jattavia ja seurattavia, on tavaroiden hukkumisen riski pienempi seka tavarat tulee
lahetettya. Yhdenmukaisilla toimintatavoilla ja yhteisilla pelisadannéilla mahdolliste-

taan sujuva ja lapinakyva toimitusprosessi.
Vastuiden maarittely ja prosessien kuvaus

Toisena kehitysehdotuksena on maarittaa toimintojen vastuut seka kuvata toimitus-
prosessin ja sisdisen toimitusketjun vaiheet uudelleen. Kaikkien toimintojen taytyisi
tuntea tarkasti omat ja muiden toimintojen tarpeet ja vastuut, jotta toitd voidaan
tehda yhdessa yhteista paamaaraa kohti. Nykyisia prosesseja ei valttamatta tarvitsisi
radikaalisti muuttaa, mutta toimintojen olisi hyva kdyda yhdessa prosessit lapi ja pai-
vittaa prosessit palvelemaan nykyhetken ja tulevaisuuden tarpeita. Uudet paivitetyt
prosessit otettaisiin kdyttoon ja pidettaisiin huolta niiden noudattamisesta ja jatku-

vasta parantamisesta Lean-periaatteiden mukaisesti.
Tuoterakenteen ja toimituslaajuuden madaritys ja kehitys

Kun haastateltavilta kysyttiin, kuinka jalkilahetysten maaraa voisi vahentaa, esiin
nousi myos toimituslaajuuden nimiketasoisen erittelyn puutteellisuus. Keskustelu oh-
jautui usein tiedon puutteellisuuteen tai epatarkkuuteen. Kun toimituslaajuutta tai

tuoterakennetta ei ole maaritelty tarkasti ja selvitystyé on manuaalista, laatuvirhei-
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den mahdollisuus kasvaa. Kolmantena kehitysehdotuksena esitetdankin jatkokehi-
tysta toimituslaajuuden maarittelyyn ja toimituseran tarkentamiseen. Toimituserista
olisi hyva olla toiminnanohjausjarjestelmassa nimiketasoinen tieto, joka kertoisi mita
tavaraa toimituserdaan kuuluu ja milloin erd on toimitettava. Tassa tuoterakenteen
kehittaminen ja tarkentaminen ovat avainasemassa. Tiedon tulisi ohjata toimintaa,
eli toiminnanohjausjarjestelman kautta tulisi olla mahdollisuus tarkistaa toimitusten

statukset ja sisallot.
Muutoksista viestiminen ja yhteisty6

Tarkeana osana jalkilahetysten ehkaisya on myos muutoksen hallinta ja siita viestimi-
nen. Mittavissa toimitusprojekteissa voi olla hankala valttya muutoksilta, mutta muu-
tostilanteen sattuessa on tarkeaa, etta muutoksesta tiedotetaan kaikkia toimintoja
joita muutos koskettaa. Lisaksi on tarkeda raportoida muutoksesta jarjestelmiin, jotta
tieto siita on kaikkien |6ydettavissa. Esimerkiksi vapautetun ostotilauksen toimitus-
osoitteen, toimituspaivan tai kollitietojen muutos voi vaikuttaa useampaan toimin-
toon. Siksi muutoksista viestimiseen ja niiden kokonaisvaltaiseen toimeenpanoon on

hyva panostaa joka toiminnossa.

Jalkilahetysten maaraa voisi vahentda myos lisaamalla yhteistyota ja jarjestamalla
materiaalitarkastuksia ennen lahettamista, jolloin toiminnot tarkastaisivat, etta kaikki
toimitukseen kuuluvat osat ja komponentit on huomioitu. Tdssa tyémaa-, tuotanto-
ja suunnittelutoimintojen yhteistyo6lla on suuri merkitys, koska he tietavat yhdessa
parhaiten, mita toimituksissa tarvitaan. Suunnittelun taytyisi pystya tuottamaan sel-
laista virheetonta tietoa eteenpadin, ettd muutoksilta valtyttaisiin ja muut toiminnot
voisivat sen pohjalta toimia tehokkaasti ja laadukkaasti. Tama voi kuitenkin olla haas-
teellista toteuttaa toiminnassa, jossa yksikdan projekti, konelinja tai suunnitelma ei
ole samanlainen. Tasta syysta sisdisen kontrollin lisdys ja prosessien paivittaminen
ovat hyvia keinoja vahentaa jalkilahetysten ja ulkoisten laatukustannusten maaraa.

Liitteessa 6 on esitetty kehitysehdotuksia toiminnoittain.
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7.2 Tiedon keraaminen ja seuranta

Haastatteluiden ja omien havaintojen perusteella voidaan sanoa, etta jalkilahetyk-
sista ja niiden kustannuksista on kylla mahdollisuus kerata tietoa operatiivisen toi-
minnan tueksi ja kerataankin, mutta paallekkaisia jarjestelmia ja kdytantoja on
useita. Tyokalut ovat jo kdytanndssa valmiit luotettavan ja perusteellisen datan ke-
raamiseen, mutta kaytannot eivat. Vaikka tyokalut ovatkin jo kdaytanndssa valmiin da-
tan kerdamiseen, tassa esitettavat ehdotukset pyritdan kasittelemaan jarjestelma- ja

tyokaluriippumattomasti.

Laatupalautteen tekeminen jalkilahetysimpulssin alkulahteilld koettiin erittdin tarke-
aksi. Tarpeen maarittajalla on usein paras tieto jalkilahetyksen syista tai ainakin han
osaa ohjata laatupalautteen tayttamisen oikealle henkil6lle. Esimerkiksi jos lahe-
tysohjeen tekija ei ole sama henkil6 kuin laatupalautteen tekija, voi ldhetysohjeen te-
kija hakea tarvittavat tiedot Cl Tool-palautekanavasta. Lahetysohjetta ei kuitenkaan
enaa tarvitsisi pitdaa tiedonkeruumenetelmanad, vaan pelkastaan ohjeistuksena logis-
tiikkatoiminnoille. Lahetysohjeesta voitaisiin jopa luopua kokonaan ja korvata se os-
totilauksella tai tyotilauksella, koska ndihin on mahdollisuus kirjata lahettamiseen
tarvittavat tiedot. Nain jaisi yksi jarjestelma ja tietokanta pois kdytosta ja toiminta
olisi suoraviivaisempaa. Tietojen kerdaminen voisi tapahtua pelkastaan Cl Tool -ty6-
kalun seka toiminnanohjausjarjestelman avulla. Kun kukin toiminto tunnistaa, mittaa
ja raportoi laatupoikkeamia ja kustannuksia, seka tietdaa mihin ja miten ne kohdiste-

taan, saadaan jarjestelmista luotettavaa jalkilahetystietoa.

Tiedon kerddmisen ja seurannan tulisi perustua toiminnanohjausjarjestelmaan syo-
tettyyn tietoon. Kustannusten tulisi tulla automaattisesti toiminnanohjaus- ja laskun-
kasittelyjarjestelmista. Kun kaytettdvia jarjestelmia seka tietokantoja on useita ja ris-
tiin viittauksia tehdaan useilla eri viitteilld, on informaation kasaaminen haastavaa.
Tietojen tulisi linkittya yhteen tiettya tunnistetta kdyttaen, jotta ristiin viittaus ja da-
tan vertailu helpottuisi. Vaihtoehtoina olisi kayttaa joko laatupalautteen tunnistenu-
meroa, ldhetysohjeen numeroa, rakenneryhman lisaitydnumeroa, tai osto/tyotilauk-
sen numeroa, ja samalla pohtia viitteiden ja tiedonkeruujarjestelmien maaran vahen-

tamista.
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Kuten Kaizen eli jatkuva parantamisen periaatteisiin kuuluu, kerattya dataa pitaisi
pystyd hyodyntamaan ja antaa faktojen ohjata valintoja. Tall6in pystyttaisiin myos
kontrolloimaan ja korjaamaan oikeiden ongelmien juurisyita. Lisaksi voitaisiin sovel-
taa Six Sigma -menetelmaa, jossa padajatuksena on, etta prosesseja voidaan mitata

ja virheita pystyttaisiin systemaattisesti eliminoimaan.

Kehitysehdotuksena kaytettavaksi tunnisteeksi ehdotetaan erillista jalkilahetykseksi
tunnistettavaa ostotilaus- tai tyotilausnumeroa, koska tallaiseen tilaukseen voidaan
jo maaritella kaikki jalkilahetyksen tekemiseen tarvittavat tiedot. Tilaukselle maaritel-
ladn oikeat projektitunnisteet, viitteet, nimiketiedot ja toimitustiedot, jolloin kaikki
toiminnot |oytavat informaation yhdesta paikasta. Ty6-, materiaali- ja logistiikkakus-
tannukset voitaisiin kohdistaa kaikkien toimintojen osalta tadlle yhdelle tunnisteelle,
jolloin saataisiin tietoa laatupoikkeaman kokonaiskustannuksista. Kun tilaus tehdaan
laatupalautteen perusteella, voidaan tilauksessa viitata laatupalautteen numeroon,

jolloin syytiedot voidaan yhdistaa tilaukseen.

Vaikka laatukustannusseuranta on tarkeaa projektin talouden kannalta, on kehitys-

toimia hyva perustaa myos toimintokohtaiseen laatukustannusseurantaan. Projektit
ovat aina hiukan erilaisia ja kertaluontoisia, toisin kuin prosessit, jotka pysyvat melko
samalaisina. Jarjestelmien tulisi kerata kustannustietoja mahdollisimman pitkalti au-
tomaattisesti ilman manuaalista kirjausta, mutta ty0ajan osalta se voi olla haastavaa.
Kun jalkilahetysten kokonaiskustannukset saadaan kerattya mahdollisimman tarkasti
ja ne ovat yhdistettavissa juurisyyhyn, paastaan kasittelemaan ja paneutumaan mer-
kittavimpiin juurisyyn aiheuttajiin. Tiedonkeruuseen liittyvat kehitysehdotukset ovat

keratty myos liitteen 6 taulukkoon.

7.3 Kehitysehdotuksia toimitusprosessiin ja jalkilahetysprosessiin

Tutkimuksen lisakysymyksiin ”Miten toiminnan laatua voidaan kehittda?” ja “Miten
luodaan tai millainen on mahdollisimman virheetdn toimitusprosessi?” pyrittiin 16y-
tdmaan vastauksia tutkimuksen teoria-osion kautta. Tutkitut teoriat ja menetelmat
antavat hyvia vinkkeja laadun parantamiseen, joita voidaan soveltaa myos Valmetin

toiminnassa ja prosessien kehityksessa. Lean-ajattelun ja Six Sigma-menetelman
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ydinajatukset ovat erittdin soveltamiskelpoisia Valmetin kaikissa toiminnoissa. Toi-
minnan mittaaminen, hukkien poistaminen ja jatkuva parantaminen luovat edellytyk-
set toiminnan kehittamiseen ja tehostumiseen. Lean-tydkalujen kdayton myota havai-
tut ja suunnitellut muutokset tulisi ottaa kdayttoon tehokkaammin, ja valvoa, etta ta-

voitteet saavutetaan ja virheet korjataan.

Yksi keino koko toimitusprosessin sujuvoittamiseksi on tehostaa toiminnanohjausjar-
jestelman kayttoa ja selkeyttda vastuita. Toimitusketjussa tapahtuvat viivastykset ja
virheet ovat usein paivittamattomien toimintaohjeiden ja epakuranttien informaatio-
virtojen tuloksia. Toimitusprosessin vaiheita olisi hyva ohjata ns. “tyokorteilla” eli im-
pulsseilla, joilla osoitetaan tyo tai tapahtuma jonkin osaston tai henkilon suoritetta-
vaksi. Tallainen tyOkorttikdytanto parantaisi prosessien seurattavuutta ja luotetta-
vuutta, selkeyttaisi vastuita ja parhaimmillaan lyhentdisi toimitusten lapimenoaikoja.
Oli kyseessa sitten varsinainen ldhetys tai jalkildahetys, materiaalinvirtausta ja suori-
tettavia tyovaiheita ohjattaisiin pelkastdaan ERP-jarjestelman impulsseilla, jolloin tyo-
hon liittyisi vdhemman inhimillisia virheita eivatka asiat olisi muistin varassa. Lisaksi
tassa toteutuisi sisdisen asiakkuuden periaate, kun jarjestelman avulla huolehdittai-
siin seuraavalle toiminnolle sen tarvitsemat tiedot, ja ”“ei kuulu minulle” -tyyppisen

ajattelun aiheuttamat viivastykset vahenisivat.

Huomioitavaa on my0s se, ettad Valmetin toimitusprosessin laadun kehittamisen yh-
tena solmukohtana on projektin lahtotietojen laatu ja tuoterakenne. Suunnittelutoi-
minnon tulisi toimia toimitusten “tarkastajana”, joka maarittaa ja valvoo tuoteraken-
netta ja toimituksen sisaltoa. Lisaksi sen tulisi varmistaa yhteistydssa muiden osasto-
jen kanssa lahtotietojen olevan kunnossa, ja ettd projektin kaikki tarpeet tulee resur-
soitua oikeille osastoille. Liiketoiminta-alan ja toimitettavien tuotteiden luonteesta
johtuen edelld mainittuja asioita on kuitenkin haastava toteuttaa, joten yrityksessa
joudutaankin pohtimaan mika on tavoiteltava ja hyvaksyttava prosessien laatutaso,
eli mitka kustannukset katsotaan laatukustannuksiksi ja mitka osaksi normaaleja pro-

sesseja.
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8 Johtopaatokset ja pohdinta

8.1 Yhteenveto

Tutkimuksen padtavoitteena oli selvittaa Valmet Technologies Oy:n Paperit-liiketoi-
mintalinjan paperi- ja kartonkikoneiden toimitusprojekteissa esiintyvat merkittavim-
mat jalkilahetyssyyt. Tavoitteena oli selvittdaa myds jalkilahetysprosessin nykytila seka
tuoda esiin tapoja, joilla juurisyy- ja laatukustannustietoja pitaisi kerata. Lisaksi halut-
tiin tuottaa kehitysehdotuksia jalkilahetysten vahentamiseen, tiedon keraamiseen
seka toimitusprosessien kehittamiseen. Kehitysehdotukset ovat luotu yhdistamalla

haastatteluissa esiin nousseita ajatuksia sekda oman havainnoinnin tuloksia.

Tutkimusaiheesta ei I6ytynyt yleista tutkimustietoa, mutta jalkilahetyssyista ja jalkila-
hetysten maaran vahentamisesta |6ytyi toimeksiantajalta vuonna 2012 tehty Lean Six
Sigma Green Belt- projektityo. Lisaksi yrityksen kirjastosta l6ytyi kaksi vuonna 2007
tehtya opinndytetyotd, jotka kasittelivat paperi- ja kartonkikonetehtaan laatukustan-
nusten raportointivaihtoehtoja kaytdssa olevassa toiminnanohjausjarjestelmassa. Ta-
man tutkimuksen paapainon ollessa kuitenkin jalkilahetysten syiden selvityksessa,
niiden maadran vahentamisessa seka laatupoikkeamatietojen keraamisessa toimin-
nanohjausjarjestelmasta riippumatta, ei aiemmille tutkimuksille haluttu antaa liikaa
painoarvoa. Niita kdytetaan kuitenkin tdman tyon tulosten ja kehitysehdotusten arvi-

oinnissa.

Tutkimus tehtiin laadullisena kehittamistutkimuksena, jossa kadytettiin myds maaral-
lista tutkimusta tukemaan kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia. Tutkimusaineisto ke-
rattiin haastattelemalla 14 henkil6a Valmetin eri toiminnoista seka keraamalla ja ana-
lysoimalla sisdisten tietokantojen tietoja. Jalkilahetysten historiadataa analysoitiin
taulukkolaskentaohjelmiston avulla ja tuloksia vertailtiin haastatteluiden tuloksiin.

Kerattya aineistoa tdydennettiin myds oman havainnoinnin tuloksilla.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd merkittavimmat juurisyyt jalkildhetyksiin liittyivat
suunnittelutoimintoon, tavaroiden katoamiseen ja hukkumiseen seka tavaroiden ra-
kenteellisiin ja toiminnallisiin epasopivuuksiin. Lahtotietojen puutteellisuus, tuotera-
kenteen standardoimattomuus ja inhimilliset suunnittelijan virheet ovat usein suun-

nittelutoiminnon aiheuttamia jalkilahetyssyitd. Tavaran katoamiset ja hukkumiset
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johtuvat usein puutteista pakkausmerkinnoissa ja materiaalin seurattavuudessa ERP-
jarjestelmassa seka unohduksista. Jalkilahetyksia aiheuttivat myos tavaran rikkoontu-
miset, muuttuneet tai puutteelliset suunnittelun Iahtétiedot seka huolimaton suun-
nittelu tai valmistus. Lisaksi selvisi, etta tietoa jalkilahetyksista, niiden syista ja kus-
tannuksista kerataan useaan eri tietokantaan usealla eri tavalla eika kaikkia toteutu-

neita laatukustannuksia tunneta.

Useat jalkilahetyssyyt voitaisiin valttaa sisdisen asiakkuuden periaatteen, kontrollin
lisdyksen ja prosessien selkeyttamisen kautta. Jalkilahetyksista voitaisiin kerata pal-
jon tarkemmin ja enemman tietoa, jos tiedonkeruumenetelmia ja kaytantoja paivi-
tettdisiin ja yhdenmukaistettaisiin. Naiden toimien ja kunnollisen tiedonkeruun avulla
pystyttaisiin kohdentamaan kehitystoimet oikeisiin ongelmiin seka vahentamaan jal-

kilahetyksia.

Tiedonkeruukaytantojen, tyotilausprosessin ja kustannusten kohdistamisen maaritta-
miseksi tulisi kuitenkin vield tehda jatkotutkimusta ja selvityst3, silla kaytettava toi-
minnanohjausjarjestelma ja sen toiminnot maarittelevat merkittavasti niiden lopulli-
set kayttomahdollisuudet. Olisi kuitenkin tavoiteltavaa, etta kaikki laatukustannuk-
set, syytiedot ja lahetysimpulssit tulisivat toiminnanohjausjarjestelmasta ja olisivat
siella kasiteltavissa. Taman tutkimuksen pohjalta voidaan kuitenkin aloittaa toimia,
joilla voidaan vahentaa niiden jalkilahetysten maaraa, jotka johtuvat pakkausten huk-
kumisista, |lahettamatta jattamisista, puuttuvista tavaroista ja heikosta informaati-

osta.

Tutkimus on tarkea toimeksiantajalle, koska laatupoikkeamien kasittely ja laatukus-
tannusten vahentaminen ovat linjattu Valmetin toiminnan yhdeksi strategiseksi ta-
voitteeksi. Tutkimus kuvaa jalkildhetysprosessin nykytilan ja esittda konkreettisia
syita jalkilahetyksiin sekd ehdottaa niihin kohdistettavia korjaavia toimenpiteita. Toi-
meksiantaja saa tyosta kokonaiskuvan toimitusprosessissa ilmenevista ongelmista,
jotka aiheuttavat jalkilahetyksia. Lisaksi tyo tuo esille tiedonkerdaamisen kehittamisen
tarkeyden. Jalkilahetyksen aiheuttamien laatukustannusten ja syytietojen kohdista-
minen yhdelle erotettavissa olevalle tunnisteelle helpottaa tietojen yhteen kokoa-
mista ja paatoksenteko kehitystoimista voidaan perustaa validiin tietoon. Kun jalkila-

hetysprosessit ja kdytannot ovat selkeat ja niista kerataan yhdenmukaisesti oleellisia
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tietoja, pystytaan tietojen avulla kehittamaan prosesseja niin, etta jalkilahetyksia voi-

daan vahent&a.

8.2 Luotettavuuden arviointi

On mahdollista, etta haastateltavilla on vahvoja ennakkokasityksia ja vaaria oletta-
muksia jalkilahetyksista ja ne ovat saattaneet vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, mutta
tutkimuksen haastatteluaineiston ja jalkildahetysdatan analyysit antoivat samanlaisia
tuloksia, eikda merkittavia poikkeamia havaittu. Kvalitatiivinen haastatteluaineisto ja
kvantitatiivinen vuoden 2016 jalkilahetysaineisto tukivat toisiaan, joten voidaan koh-
talaisesti olettaa tietojen olevan faktoihin pohjautuvaa. Tutkimuskysymyksien laati-
misessa olisi voitu panostaa enemman kysymysten neutraalimpaan muotoiluun joh-
dattelevuuden valttamiseksi. Johdattelevuutta voidaan kuitenkin perustella tarpeella
ohjata vastauksia jalkilahetyssyihin ja tiedonkeruuseen, jotta vastaukset pysyivat

opinnaytetydssa rajatussa aiheessa.

Tutkimuksen haastateltavat valittiin useasta eri toiminnosta, jotta saataisiin mahdol-
lisimman monipuolinen ja kattava aineisto, joka huomioi ilmiota useasta eri nakokul-
masta. Lisdksi informanttien valinnassa otettiin huomioon, etta he ovat olleet merkit-
tavasti tekemisissa jalkilahetysten kanssa, ja ettad heilla on mahdollisuus vaikuttaa
prosessin kulkuun, joko suoraan vai valillisesti. Tutkimuksessa haluttiin tuoda esille
yksilo- ja toimintokohtaiset kokemukset ja ndkemykset, joten ns. vaaria vastauksia ei
haastatteluissa ollut. Ndin ollen haastateltavien kokemukset ja nakemykset ovat

kayttokelpoisia tassa kehitystutkimuksessa.

Luotettavuutta lisdd myos vuonna 2012 tehty Lean Six Sigma Green Belt -ty0, jossa
tutkija tulee samanlaisiin johtopaatoksiin timan tutkimuksen kanssa. Lisaksi tutki-
muksen luotettavuutta lisda perehtyminen laadunkehittamisen teorioihin. Esitetyt
kehitysehdotukset kumpuavat teoriaosiossa esitetyistd periaatteista, ajatuksista ja
menetelmistd. Tutkimuksen tulokset voidaan katsoa olevan kohtuullisen luotettavia,
koska tietoa on keratty useasta eri ldhteesta ja usealla eri menetelmalla ja tiedot ei-

vat ole ristiriidassa keskenaan.
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8.3 Pohdinta

Projektiliiketoimintaymparistd asettaa omat haasteensa prosessien systemaattiselle
mittaamisella ja kehittamiselle. Globaali projektitoiminta seka suuri organisaatio luo-
vat haastavan ympariston nopeiden, kokonaisvaltaisten ja mittavien muutosten to-
teuttamiseen, mutta ne ovat kuitenkin etuja raataloityjen tuotteiden suunnittelussa,
valmistuksessa ja toimittamisessa asiakkaalle. Useiden kehitysmenetelmien takana
on ajatus toiminnan mittaamisesta ja standardoimisesta, mutta kaikilla toimialoilla ei
kuitenkaan voida tai ole jarkevaa paasta mitattavuudessa Six Sigma- tasolle. Valmetin
toimitusprojektit ovat asiakkaalle raataloityja teknisia tuotteita, eika kahta taysin sa-
manlaista toteutusta ole. Vaikka prosesseja ja tuotteita kuinka yritettaisiin standardi-
soida, asiakkaat vaativat aina osittain yksiloityja tuotteita. Joustokyky taytyy siis sai-
lyttaa seka muutoksiin on kyettava reagoimaan nopeasti, mutta kuitenkin pyrkia laa-
dukkaaseen lopputulokseen tekemalld asiat kerralla kuntoon Lean-periaatteiden mu-

kaisesti.

Jalkilahetysten maaran voidaan katsoa kuvastavan hyvin projektitoiminnan proses-
sien laatua, mutta tarkeda onkin maaritella mika luokitellaan jalkilahetykseksi. Jos
oman toiminnan laaduttomuudesta johtuvat jalkilahetykset saadaan minimoitua tai
jopa poistettua, voidaan ennalta arvaamattomat satunnaiset jalkilahetykset hyvaksya
osaksi toiminnan luonnetta ja ottaa huomioon hinnoittelussa. Sitd ennen taytyy kui-
tenkin kerata tarpeeksi tietoa jalkilahetyssyista, erottaa toistuvat syyt joihin voidaan
merkittavasti vaikuttaa ja aloittaa valittdmat toimenpiteet laatuvirheiden poista-

miseksi.

Tutkimuksen tuloksena esitetyt merkittavimmat jalkildhetyssyyt ovat moniulotteisia
ja koskevat useita toimintoja, joten pelkastdan yhden prosessin tai toiminnon kehit-
tdminen ei poista jalkilahetyksia. Jalkilahetysten juurisyyt kumpuavat syvalta toimin-
nan perusolemuksesta, mutta jalkildhetysten maaraa voisi varmasti vahentaa kehitta-
malla kaikkia prosesseja palvelemaan toisiaan paremmin ja parantamalla toiminnan
tarkkuutta. Kun vuonna 2012 on jo tutkittu jalkilahetyksia ja osoitettu samankaltaisia

kehityskohteita kuin tama tyo osoittaa, olisi nyt perusteltua aloittaa toimenpiteita jal-
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kilahetysten vahentamiseksi. Laadunedistamistoimiin voitaisiin perustellusti panos-
taa, jotta kokonaislaatukustannuksia saataisiin vahennettya kuten Andersson (2007,

33) esittaa.
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Kaavio Valmetin palaute- ja kehitysehdotusprosessista
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Haastattelukysymykset

Mika on tehtdavanimikkeesi?
Millainen tyohistoria sinulla on?
Miten maarittelisit jalkilahetyksen?
Millainen on jalkilahetysprosessin kulku oman rutiinisi mukaan?
e Impulssit
e kerdttavat tiedot
e vastuut
e tehtdvat
Miksi jalkilahetyksia syntyy?

Mitka ovat kasityksesi mukaan merkittavimmat juurisyyt jalkilahetysten

syntymiseen?

Onko tunnistettavissa toistuvaa nimikettd/tuotetta, jota toimitetaan jalki-

lahetyksena?
Mita haittoja tai hukkia jalkilahetyksista mielestasi aiheutuu?

Millaisia kustannuksia syntyy omalta ja osastosi osaltasi jalkilahetyksista

johtuen?

Miten ja minne raportoit jalkildhetyksista johtuvat kustannukset?
Miten kustannus- ja syytietoja tulisi sinun mielesta kerata?
Ovatko nykyiset menettelyohjeistukset riittavat?

Miten jalkilahetysten maaraa voisi vahentaa?

Voisitko vdahentaa jalkilahetyksia tai kehittaa toimintaa omalta osaltasi ja

miten?

Miten luodaan tai millainen on mahdollisimman virheeton toimituspro-

sessi?



Liite 3. Vuoden 2016 jalkilahetysdata PA-koodeittain
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Liite 4. Useiten vuoden 2016 lahetysohjedatassa esiintyvat nimikekuvakset

Row Labels Count of Item Description
FITTING 131
Liitin 31
BALLVALVE 23
FITTING NUT 20
HEXAGON SCREW 18
FITTINGRING 13
WASHER 11
FASTENER 11
KIINNITYSTARVIKKEET Ostonimike 10
FLANGE

HOSE

HOSE INSERT

ROPE PULLEY

REDUCING BUSH
DIRECTIONAL CONTROL VALVE
BRACKET

CONE PLUG

TARGET OBJECT

SOCKET

HOSE CLAMP

ANCHOR BOLT
HUUHTELUYHDE

COVER

SUPPORT

PIKALIITINPISTOKE

PLAIN WASHER

PLATE

PRESSURE GAUGE

HEXAGON NUT

CONVERSION ADAPTER

FLOW METER

BACK PLATE

CHOKE

EYE SHAFT

TEST COUPLING

PRESSURE REGULATOR

TEST HOSE

PROTECTIVE HOUSING

Safety sign

SLOTTED CHEESE HEAD SCREW
PLASTIC PIPE

LOCK WASHER

Hexagon socket head cap screw
ABSOLUTE ENCODER
INDUCTIVE PROXIMITY SWITCH
COUPLING

HEXAGON NIPPLE

SPARE PART SERVICES

QUICK COUPLING SOCKET
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Jalkilahetysprosessi

Liite 5.
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Liite 6.

Kehitysehdotukset toiminnoittain
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Kehityskohde

Jalkilahetysten maaran va-
hentaminen

Laatupalaute, viittaukset ja
tiedonkeruu

Tyémaatoiminnot

-Katsaus ennen lahetysta

-Vastaanottotarkastus tydmaalla ja
paikoitus

- Pakkauslistojen kaytto- ja lukuoh-
jeistus yhteistydssa muiden toi-
mintojen kanssa

- Laatupalautteen ja juurisyyana-
lyysin teko

- Kustannukset "lisdtydnume-
rolle”

Projektin hallinta

- Tarvittaessa tyétilauksen tieto-
jen taydennys

Suunnittelutoiminnot

- Katsaus ennen ldhetysta

- Lahtotietojen tarkistus, toimitus-
laajuuden tarkka maarittely

- Nimiketasoinen tieto toimituk-
sesta

- Materiaalinohjaus tyétilauksella

- Laatupalauteen ja juurisyyana-
lyysin tdydennys

- Tyotilaus palautteen pohjalta

- Nimiketasoinen tieto toimituk-
sesta

- Kustannukset "lisdtydnume-

rolle”
Hankinta - Katsaus ennen ldhetysta - Laatupalauteen ja juurisyyana-
o o o lyysin tdydennys
- Suoratoimitustoimittajien ohjeis-
tus ja kollitietojen tarkastus -Tyétilaustietojen tdydennys
- Oikea-aikainen osto ja toimituk- - Kustannukset ”lisdtydnume-
senvalvonta rolle”
- Materiaalinohjaus tyétilauksen
mukaan
Tuotantotoiminnot - Katsaus ennen ldhetysta - Laatupalauteen ja juurisyyana-

- Avoimien tyétilausten tarkistus
ennen lahetysta

- Pakkausmerkintdjen ja nimiketie-
tojen tarkistus

- Paikoitus ERP-jarjestelmaan

lyysin tdydennys

- Nimiketasoisen tiedon varmis-
taminen

- Kustannukset "lisdtydnume-
rolle”

Logistiikkatoiminnot

- Nimikkeiden ja pakkausmerkinto-
jen tarkistus

- Pakattujen kollien tarkistus ja Ia-
hettdmisen varmistus

- Laatupalauteen ja juurisyyana-
lyysin taydennys

- "Lahetysohjeet” tyotilaukselta

- Kustannukset "lisdtydnume-
rolle”, ei rahtinumerolle




