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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Taman opinndytetyon toimeksiantajana toimi Valmet Technologies Oy. Tyon keskei-
simpana tavoitteena oli analysoida ja kehittda EMEA-alueorganisaatioon kuuluvan
Mill Improvements-toiminnon Paper IPP-projektien tilaus-toimitusprosessia erityi-
sesti projektilogistiikan osalta ja yhtenaistaa toimintatapoja eri toimipisteiden valilla.
Tyon tuloksena tuli rakentua selkea kuva tilaus-toimitusprosessin ongelmista ja lop-
putuotteena tuli esittda kehitysehdotuksia tilaus-toimitusprosessiin. Kehitysehdotus-
ten tulisi olla kayttokelpoisia ja niihin perustuvien korjaustoimenpiteiden tulisi tehos-
taa ja selkeyttda projektilogistiikan toimintaa. Toimeksiantajalla oli tarve kyseiselle
kehitystyolle, koska toimitusketjun ongelmat olivat vaikeuttaneet toimitusprojektien
suorittamista asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Ndiden ongelmien takia useiden
projektien tavarantoimitukset olivat vaarassa viivastya ja korjaavista toimenpiteista
aiheutui huomattavia lisdkustannuksia. Ylimaaraiset kustannukset nakyivat projekti-

katteen laskemisena tavoitellun maaran alapuolelle.

1.2 Tutkimusasetelma

1.2.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kvantitatiiviseen, eli maaralliseen, ja kvalitatiivi-
seen, eli laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimussuun-
taus voivat toimia toisiaan tdydentavina ldhestymistapoina, minka vuoksi kaikkia tut-
kimuksia ei voida yksiselitteisesti luokitella ndiden kahden suuntauksen valilla. Kvan-
titatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroja havainnollistetaan kuviossa 1. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 135-136.)



KVANTITATIIVINEN KVALITATIIVINEN

(madréllinen) (laadullinen)

* vastaa kysymyksiin: * vastaa kysymyksiin:
Mika? Missd? Paljonko? Miksi? Miten? Millainen?

Kuinka usein?

* numeerisesti suuri, * suppea, harkinnanvaraisesti
edustava otos koottu néyte

* ilmion kuvaus numeerisen * ilmién ymmartdminen ns.
tiedon pohjalta pehmein tiedon pohjalta

Kuvio 1. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen keskeisimmat erot (Heikkild
2008, 17)

Kvantitatiivinen tutkimus, jota voidaan nimittaa myos tilastolliseksi tutkimukseksi,
pyrkii selvittamaan lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyksia. Tutkimuk-
sen suorittaminen edellyttda aineiston osalta maarallisesti suurta otosta. Aineiston
kerddminen suoritetaan yleensa valmiit vastausvaihtoehdot sisaltavia tutkimuslo-
makkeita kayttaen. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu usein aiemmista tutkimuksista
vedettyihin johtopaatoksiin ja olemassa oleviin teorioihin. Taulukoiden ja kuvioiden
avulla voidaan havainnollistaa keratyn aineiston avulla saatuja tuloksia, joita pyritdaan
yleistamaan tutkimuksen kohdetta laajempaan joukkoon tilastollisen paattelyn
avulla. Kvantitatiivisella tutkimuksella saadaan usein rakennettua kuva olemassa ole-
vasta tilanteesta, mutta asioiden syita ei pystyta riittavasti selittdmaan. (Heikkila

2008, 16-17; Hirsjarvi ym. 2009, 140.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdaan tarkastelemaan tutkimuksen kohdetta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti ja sen lahtékohtana toimii todellisen elaman kuvaa-
minen. Kvalitatiivinen tutkimus auttaa ymmartamaan jonkin tietyn ilmion syy-seu-
raussuhteita, minka vuoksi se sopii hyvin esimerkiksi asiakaskayttaytymisen selittami-
seen, toiminnan kehittamiseen ja sosiaalisten ongelmien tutkimiseen. Kvalitatiivi-

sessa tutkimuksessa suositaan mittausvalineiden sijaan ihmisten kayttamista tiedon-



lahteena. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja aineiston ke-
raamisessa kaytetdan usein valmiita aineistoja ja haastatteluja. Haastatteluissa pyri-
tdan vuorovaikutukseen, jossa molemmat osapuolet voivat vaikuttaa toisiinsa. (Hirs-

jarvi ym. 2009 160-164; Heikkild 2008, 16-17.)

1.2.2 Tutkimuskysymykset, valitut tutkimusmenetelmat ja rajaukset

Tata tutkimusta ohjaamaan laadittiin kolme tutkimuskysymysta. Kysymykset, joihin
tutkimuksessa haetaan vastauksia ovat seuraavat:
1. Millaisia ongelmia tutkimuksen kohteena olevan yrityksen tilaus-toimituspro-
sessissa ilmenee?
2. Mitka tekijat aiheuttavat tilaus-toimitusprosessin ongelmia?

3. Miten ongelmien ilmenemista voidaan vahentaa tulevaisuudessa?

Tutkimuksen paakysymyksia olivat ensimmainen ja kolmas tutkimuskysymys. Toinen
tutkimuskysymys toimi ensimmaisen kysymyksen apukysymyksena. Tutkimuksessa
kaytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta kaikkien tutkimuskysymysten osalta. Tutki-
muskysymyksiin haettiin vastauksia numerojarjestyksessa ensimmaisesta kolman-
teen. Tyo toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa pyritdan kuvailemaan ja selittamaan

tiettya tapausjoukkoa (Hirsjarvi ym. 2009 134).

Tyo tehtiin kartoittamalla ja analysoimalla tilaus-toimitusprosessin nykytilaa ja sen
ongelmakohtia. Tiedon kerdamiseen kaytettiin teemahaastatteluja, joissa haastatel-
tiin tilaus-toimitusprosessin eri tydvaiheista vastaavia henkil6ita. Loytyneiden ongel-
makohtien perusteella esitettiin keinoja toiminnan kehittamiseen tulevaisuudessa.
Toimeksiantoa lapi kdydessa todettiin, ettd projektilogistiikan toimintaan vaikuttavat
merkittavasti sisdisen toimitusketjun aikaisemmat vaiheet. Taman vuoksi tutkimus
rajattiin alkamaan projektin myyntivaiheesta ja loppumaan tavaroiden asiakkaalle 13-
hettdmiseen. Laitteiden asennus asiakkaan toimitiloihin ja muut tydmaatoiminnot ja-

tettiin tutkimuksen ulkopuolelle.



2 Valmet Technologies Oy

2.1 Yritys lyhyesti

Valmet toimittaa teknologiaa, automaatiota ja palveluita sellu-, paperi- ja energiate-
ollisuuden kayttoon. Valmet on maailman johtava toimija alallaan ja sen visiona on

tulla maailman parhaaksi asiakkaidensa palvelussa. Valmetilla toimii maailmanlaajui-
sesti noin 12 000 tydntekijaa yli 30 eri maassa ja vuonna 2017 Valmetin liikevaihto oli

noin 3,1 miljardia euroa. (Valmet lyhyesti N.d.)

2.2 Liiketoiminnan rakenne

Valmetin liiketoiminta on jaettu eri liiketoimintalinjojen ja maantieteellisten alueiden
mukaan. Maantieteelliset alueet ovat Pohjois-Amerikka, Etela-Amerikka, EMEA, Kiina
seka Aasian ja Tyynenmeren alue. Naista vahvimmin Valmet toimii EMEA-alueella,

jossa silla on yli 8000 tyontekijaa. EMEA koostuu Euroopasta, Lahi-ldasta ja Afrikasta.

(Liiketoiminnat N.d.)

Liiketoimintalinjoja on nelja. Palvelut-liiketoimintalinja tarjoaa asiakkaille tehdaspa-
rannuksia, tela- ja verstaspalveluita, varaosia ja elinkaaripalveluita. Yli puolet maail-
man sellu- ja paperitehtaista ostavat Valmetilta palveluita vuosittain.
Automaatio-liiketoimintalinja toimittaa automaatioratkaisuja ja sen paatuotteita ovat
automaatiojarjestelmat, laatusaatojarjestelmat, analysointilaitteet seka toiminto- ja
palveluratkaisut. Sellu ja energia-liiketoimintalinjan paatoimintaa on teknologian ja
ratkaisujen tarjoaminen sellun ja energian tuotantoon seka biomassan jalostukseen.
Paperit-liiketoimintalinja toimittaa asiakkailleen kokonaisia kartonki-, pehmopaperi-

ja paperikoneita ja laitteita sekad koneuudistuksia. (Mt.)

Kuviossa 2 on esitetty Valmetin liikevaihdon jakautuminen liiketoimintalinjojen ja toi-

minta-alueiden kesken vuonna 2017.



Liikevaihto liiketoimintalinjoittain,
milj. euroa

B Palvelut 1178
Automaatio 296
Sellu ja energia 929

B Paperi 755

Liikevaihto alueittain, milj. euroa

B Pohjois-Amerikka 605
Etela-Amerikka 238
EMEA 1 557

B Kiina 417

B Aasian ja Tyynenmeren alue 342

Kuvio 2. Liikevaihdon jakautuminen vuonna 2017 (Vuosikatsaus 2017.)

Liiketoimintalinjoista Palvelut, Paperi seka Sellu ja Energia ovat liikevaihdollisesti Au-
tomaatiota huomattavasti suurempia. Maantieteellisissa alueissa lahes puolet liike-
vaihdosta tulee EMEA-alueelta ja loppu jakautuu melko tasaisesti muiden liiketoi-

minta-alueiden kesken. (Vuosikatsaus 2017.)

3 Projektiliiketoiminta

3.1 Projektin maaritelma

Projektilla tarkoitetaan toisiinsa liittyvien toimenpiteiden tai tydsuoritusten kokonai-
suutta, jolla pyritdan saavuttamaan tietty ennalta maaritelty paamaara. Projektiin
kuuluvat tyosuoritukset on suoritettava tietyssa jarjestyksessa loogisen kokonaisuu-
den luomiseksi. Projektin tuloksena toteutetaan tuote, jolla pyritddn saamaan aikaan
muutos olemassa olevaan tilanteeseen. Tarkein tekija, joka erottaa projektin muista
toiminnan organisointitavoista on projektin ainutkertaisuus. Projektin toteuttamista
varten perustetaan valiaikainen projektiorganisaatio. Kahta taysin samanlaista pro-

jektia ei ole olemassa. Projektissa suoritettavat tehtdvat ovat usein monimutkaisia ja



niiden suorittaminen vaatii erityisosaamista, jatkuvaa arviointia ja paatéksentekoa.

(Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 26-27.)

Anttosen (2003, 17) mukaan projektiin kuuluvat toimenpiteet voidaan jakaa viiteen
eri luokkaan, jotka ovat esitetty kuviossa 3. Kaynnistyksessa maaritelldaan projektin
tavoitteet ja arvioidaan alustavasti projektin toteuttamiseen tarvittavia resursseja.
Suunnittelun tarkoituksena on maaritelld projektin tyovaiheet, niiden aikataulu ja

vastuuhenkilot tyévaiheiden toteuttamiseen. Suunnitelman pohjalta tapahtuu pro-
jektin varsinainen suoritus, jota valvotaan projektin edetessa. Projektin lopetustoi-
menpiteisiin kuuluu projektin lopputuloksen luovuttaminen asiakkaan kayttoon ja

mahdolliset jatkotoimenpiteet, joilla varmistetaan lopputuloksena syntyneen tuot-

teen pysyminen toimintakunnossa. (Anttonen 2003, 17.)

kaynnistys
suunnittelu

) suoritus G

valvonta —|- o G
lopetus

Kuvio 3. Projektin toimenpiteiden luokat (Anttonen 2013, 17)

3.2 Projektin paamaara, tavoitteet ja tulos

Projektin toteuttamisella tavoiteltavaa tulevaisuuden tilaa kutsutaan projektin paa-
maaraksi. PAamaara kuvaa projektin toteuttamisella saavutetun muutoksen ja se toi-
mii myds perustana projektin konkreettisten tavoitteiden maarittelyssa. Projektien
toteuttamisen tulee tukea yrityksen paamaarien saavuttamista. Taman vuoksi pro-
jektille asetettavat liiketoiminnalliset tavoitteet ovat tarkedssa roolissa projektin paa-

maaran maarittelyssa. (Artto ym. 2006, 31.)
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Projektille maaritelldan tietyt rajaavat tavoitteet, joiden puitteissa projektin paa-
maara pyritadn saavuttamaan. Projekti on ajallisesti rajattu, mika tarkoittaa, etta pro-
jektille maaritelladn ennalta aikataulu toteutusta varten. Aikataulu sisaltda ajankoh-
dat projektin alkamiselle ja projektin tuloksena toteutettavan tuotteen kayttoon-
otolle. Toinen rajaava tekija on kustannukset. Projektin toteuttamisesta saatujen
hyotyjen tulee olla suuremmat kuin siihen kuluneet resurssit. Projektille luodaan
budjetti, jota projektin toteutuksessa noudatetaan. Budjetti maarittelee, kuinka pal-
jon projektin toteuttamiseen on mahdollista kayttaa resursseja, kuten tyévoimaa ja
rahaa. Kolmantena rajaavana tekijana on projektin laajuus. Projekti rajataan koske-
maan tietyn ennalta sovitun tuotteen toteutusta. Laajuudessa otetaan huomioon
projektin tuloksena tuotettavalta tuotteelta halutut tekniset, toiminnalliset ja laadul-

liset ominaisuudet. (Mts. 27-35.)

Projektin aika-, kustannus- ja laajuustavoitteet ovat vahvassa vuorovaikutuksessa
keskenaan. Jos esimerkiksi aikataulussa pysyminen muodostuu haasteeksi, voidaan
aikataulutavoitteen saavuttaminen mahdollistaa resursseja lisdéamalla. Silloin kustan-
nustavoitteen saavuttaminen kuitenkin vaikeutuu huomattavasti. Jos taas kustannus-
tavoite on vaarassa ylittya, voidaan projektin tuotteen ominaisuuksia karsia budje-
tissa pysymisen varmistamiseksi, mutta tima edellyttda laajuustavoitteesta tinki-
mista. Jos projektin tulokselle asetetut laadulliset tavoitteet saavutetaan sovitun ai-
kataulun ja budjetin puitteissa, on projekti onnistunut. Toimitusprojekteissa aikata-
voitteen saavuttaminen on darimmaisen tarkeaa asiakastyytyvaisyyden kannalta. Ta-
man takia toimittaja usein pyrkii saavuttamaan aikatavoitteen, vaikka se tarkoittaisi

projektista saadun katteen pienenemista. (Pelin 2009, 37-40.)
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3.3 Projektityypit

Projektit voidaan jakaa eri tyyppeihin niiden ominaisuuksien perusteella. Pelinin
(2009, 35-36) tekeman jaottelun mukaan projektityypit ovat:

e tuotekehitysprojekti

e toiminnan kehittamisprojekti

e tutkimusprojekti

e toimitusprojekti

e investointiprojekti

Tuotekehitysprojektin tarkoituksena on kehittaa yrityksen tarjoamaan valikoimaan
kokonaan uusi tuote tai kehittda jo olemassa olevaa tuotetta vastaamaan paremmin
sen kayttotarkoitusta. Kun projekti on saatu paatdkseen, aletaan tuotetta myymaan
osana yrityksen tuotevalikoimaa. Tuotekehityksen tarve huomataan usein suoraan
asiakkaiden antaman palautteen ja markkinoiden tarpeen perusteella. Yksi tuoteke-
hitysprojektin erityispiirteistd on luova ty6tapa. Tavoitteiden maarittelyn vaikeus ja
niiden muuttuminen projektin aikana seka aikataulun arvioimisen vaikeus tekevat
projektin hallinnasta haastavaa. Ndiden haasteiden vaikutusta projektin suorittami-
seen pyritddan minimoimaan pilkkomalla projekti pienempiin osiin. Projektin edetessa
projektin tilannetta tarkastellaan sdaanndllisesti. Muutoksia voidaan tehda projektin

aikana, jos tama nahdaan tarpeelliseksi. (Pelin 2009, 35.)

Tutkimusprojekti on pitkdaikainen hanke, jossa pyritaan jarjestelmalliselld toimin-
nalla kerdamaan tietoa, I6ytdmaan tietty ratkaisu tai arvioimaan taloudellisen toimin-
nan edellytyksia. Tutkimusprojektit kohdistuvat usein uusiin asioihin ja ongelmiin, joi-
den ennustettavuus on vaikeaa. Tutkimusprojektit noudattavat yrityksen strategiaa
ja niilla pyritdan saamaan pitkdaikaista hyotya. Tuotekehitysprojektit perustuvat
usein tutkimusprojekteista saatuihin tuloksiin. (Mts. 35.) Tutkimusprojektilla yritys tai
yhteiso voi esimerkiksi tutkia uusia teknologioita, joita on mahdollista hyddyntaa tu-

levaisuuden toiminnassa.
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Toiminnan kehittamisprojektilla pyritdan kehittdmaan yrityksen tai yhteison sisdisia
toimintatapoja. Kehittamisprojekteilla voidaan pyrkia organisaation uudistamiseen,
uusien tyotapojen kayttdonottoon tai toiminnan selkeyttamiseen. (Mts. 35.) Yrityk-
sissa toiminnan kehittamiseen liittyy usein kaytettavien tietojarjestelmien kehittami-
nen. Tietojarjestelmien kehittamiselld voidaan parantaa toiminnan kustannustehok-
kuutta, mika edistaa yrityksen kasvua. Markkinoiden ja kilpailutilanteiden muuttumi-
sen takia yrityksen toiminnan kehittaminen on valttamatonta, jos yritys haluaa me-

nestya. (Vaisdnen 2018.)

Toimitus- ja investointiprojekti ovat kaksi erillisten projektiorganisaatioiden toteutta-
maa projektia, mutta yleensa niilla tarkoitetaan samaan lopputulokseen tahtaavaa
asiaa. Toimitusprojektissa yritys toimittaa ulkoiselle asiakkaalle heidan tilaamansa
ratkaisun. Toimitusprojekti alkaa asiakkaan toimeksiannosta ja paattyy kun tilattu
ratkaisu on toimitettu ja asiakas on hyvaksynyt sen. Toimitusprojektin tarkoituksena
on tuottaa arvoa asiakkaalle ja sen tuloksena voi olla esimerkiksi jokin rakennus tai
teollisuuslaitoksen tuotantolinja. Projektin kustannustehokas suorittaminen ja sita
kautta projektista saatu kate ovat toimittajan kannalta tarkeita. Investointiprojekti on
toimitusprojekti tilaajan nakokulmasta, ja sen toteuttaa toimitusprojektin asiakas. In-
vestointiprojektilla asiakas pyrkii saavuttamaan hyotyja omaan toimintaansa. Mah-
dollisia saavutettuja hyotyja arvioidaan etukateen investointi- ja kannattavuuslaskel-
milla, joiden perusteella tehddan investointipdaatos. Toimitus- ja investointiprojek-
teissa on useita luottamuksellisia osia, joita ei paljasteta toiselle osapuolelle. Esimer-
kiksi toimittaja ei jaa asiakkaalle tietoa omista kustannuksistaan ja katetavoitteestaan
eika asiakas kerro toimittajalle mahdollisten kilpailevien toimittajien tekemista tar-
jouksista. Projekteissa on myds paljon molemmille yhteisia osia, kuten sopimus ja yh-
teinen projektisuunnitelma. Toimitus- ja investointiprojektien valista yhteytta havain-

nollistetaan kuviossa 4. (Artto ym. 2006, 20-22.)
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Asiakas eli tilaaja

Investointiprojekti
Projektisuunnitelma
Projektiorganisaatio

Toimittajan S . Asiakkaan
rojekti myy g Projektin yhteiset osat | projekti ostaa
gsiakkaan ! Esim. sopimus, yhteinen ; toimittajan
rojektille A projektisuunniieima 2 rojektilta
Projex ja johtoryhma proJ
(toimitus) . . (tilaus)

Toimitusprojekti
Projektisuunnitelma
Projektiorganisaatio

(Projekti-)toimittaja

Kuvio 4. Toimitus- ja investointiprojektien yhteys (Artto ym. 2006, 21)

3.4 Projektinhallinta

Ennalta sovitun paamaaran saavuttaminen tavoitteiden puitteissa on usein haasteel-
lista ja vaatiikin siksi hyvaa projektinhallintaa. Projektinhallinnalla tarkoitetaan erilais-
ten johtamistapojen soveltamista, jonka avulla pyritaan saavuttamaan projektin paa-
madara ja tavoitteet (Artto ym. 2006, 35). Projektin johtamisen keskipisteessa toimii
projektipaallikko, jonka tehtava on valvoa, etta projekti toteutuu onnistuneesti. Pro-
jektipaallikolla on oltava ajantasainen tieto projektin eri vaiheiden etenemisests,
minka vuoksi projektissa tapahtuvan kommunikaation tulisi kanavoitua projektipaalli-

kon kautta. (Anttonen 2013, 103.)

Artto ja muut (2006, 100) jakavat projektinhallinnan kahdeksaan eri tietoalueeseen,
jotka sisaltavat tiettyja toimintatapoja, menetelmia ja tyokaluja. Ndama tietoalueet
ovat:

e Kokonaisuuden hallinta projektin alussa ja projektin aikana

e Laajuuden hallinta

e Aikataulun ja resurssien hallinta

e Kustannusten hallinta



14

e Hankintojen hallinta
e Riskien hallinta
e Laadunhallinta

e Viestinta ja tiedonhallinta (Artto ym. 2006, 100)

Kokonaisuuden hallinta sisaltda projektin ja sen johtamisen osa-alueita yhdistavia toi-
mia, jotka tahtdavat projektikokonaisuuden toteuttamiseen asetettujen tavoitteiden
mukaisesti. Projektin tavoitteiden maarittely, projektin aikana tapahtuva tavoitteiden
tarkentaminen ja muutosten hallinta ovat tarkedssa osassa kokonaisuuden hallin-
nassa. Projektin alkuvaiheessa kokonaisuuden hallinta keskittyy projektin suunnitte-
luun ja projektin edetessa suoritus- ja ohjausvaiheeseen, kokonaisuuden hallinnan
painopiste siirtyy eri tietoalueiden mukaisten johtamistoimien tasapainottamiseen.
Kokonaisuuden hallintaan sopivia tyokaluja suunnitteluvaiheessa ovat esimerkiksi
projektikuvauksen ja projektisuunnitelman laatiminen. Suoritus- ja ohjausvaiheessa

tyokaluina voidaan kayttdaa esimerkiksi erilaisia raportointijarjestelmia. (Mts. 101.)

Laajuuden hallinnan tarkoituksena on varmistaa, etta projektin tuloksena saatu tuote
tayttaa sille asetetut vaatimukset. Tuotteen toteuttaminen pyritdan toteuttamaan
mahdollisimman tehokkaasti, ylimaaraista ja tarpeetonta tyota valttden. Laajuuden
hallinnalla varmistetaan, etta projekti on organisoitu tehokkaasti ja sen toteuttami-
nen tayttaa asiakkaan tarpeet. Projektin laajuutta hallitaan projektin kdynnistyksesta

aina projektin lopetukseen asti. (Mts. 110-111.)

Projektille maaritellyt aikataulut ja resurssit ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Aika-
taulun hallinnalla pyritdan luomaan mahdollisimman hyvat edellytykset projektin to-
teuttamiselle sovitussa aikataulussa. Projektin tyotehtavien valisten riippuvuuksien ja
kestojen maarittaminen, aikataulun ohjaus ja muutosten hallinta ovat olennainen osa
aikataulun hallintaa. Aikataulun hallintaan keskittyminen on tarkeaa erityisesti silloin,
kun projektin aikatavoite on kriittinen projektista saatavien hyotyjen kannalta. Re-
surssien hallinnan tarkeimpia tavoitteita ovat resurssien riittdvyyden ja niiden oikea

aikaisen saatavuuden varmistaminen projektin aikana. (Mts. 121-122.)
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Kustannusten hallinnalla varmistetaan toteutettavan projektin kannattava ja kustan-
nustehokas suorittaminen. Projektibudjetin maarittdminen on tarkea osa kustannus-
ten hallintaa. Projektibudjetti perustuu projektin toteuttamiseen kuluvien omien kus-
tannusten ja projektin lopputuloksena saatavan tuotteen hyotyjen avulla syntyvien
tuottojen arviointiin. Projektin suunnitteluvaiheessa tehdyn kustannus- ja tuottoar-
vion lisdksi kustannusten hallintaan kuuluu tehtyjen arvioiden seuraaminen ja rapor-

toiminen projektin aikana. (Mts. 150-151.)

Erityisesti isoissa ja monimutkaisissa projekteissa yritys tarvitsee usein ulkopuolisia
yhteistyokumppaneita projektin toteuttamiseen. Hankintojen hallintaan kuuluu yri-
tyksen ulkopuolisten resurssien etsintd, valinta ja kdyton organisointi seka toimitus-
ten seuranta. Hankintoihin voi kuulua esimerkiksi raaka-aineiden, materiaalien tai
laitteiden hankintaa ulkopuolisilta toimittajilta. Yrityksen omaan ydinosaamiseen kes-
kittyminen voi myos johtaa joidenkin projektin tyovaiheiden ulkoistamiseen ulkopuo-

lisille yrityksille. (Mts. 175-176.)

Vaikka projektin suunnittelu toteutetaan hyvin huolellisesti, ei suunnittelussa voida
ottaa huomioon kaikkia projektin aikana ilmenevia asioita. Projektin aikana ilmenevat
odottamattomat asiat johtavat usein siihen, etta projekti ei toteudu taysin suunnitel-
man mukaisesti. Projekti voi epdaonnistua tavoitteiden saavuttamisessa, mutta jois-
sain tapauksissa projektin lopputulos voi olla myds odotettua parempi. Riskienhallin-
nan avulla projektin toteuttamiseen liittyvat riskit pyritdaan tunnistamaan ja arvioi-
maan mahdollisimman kattavasti. Koska kaikki projektit ovat ainutkertaisia, riskien
arviointi perustuu usein projektin suunnitteluun osallistuvien henkildiden subjektiivi-
seen arvioon. Riskiarvion perusteella riskeihin ja nilden mahdollisesta toteutumisesta
aiheutuvien ongelmien suuruuteen voidaan vaikuttaa ennaltaehkaisevasti. (Mts. 195-

196.)

Projektin tuloksena syntyvan tuotteen tayttdessa asiakkaan odotukset, on projektin
laatu ollut hyva. Projektin hyvan laadun varmistamiseen pyritaan laadunhallinnalla.
Laadunhallinnan tarkeimmat tehtavat ovat laadun suunnittelu, varmistus ja ohjaus,
joiden sisdltéa on havainnollistettu kuviossa 5. Hyvaan laatuun paastaan tunnista-

malla ja kuvailemalla asiakkaan tarpeet mahdollisimman hyvin. Projektin tarkkoja
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laatuvaatimuksia on usein vaikea maarittaa projektin suunnitteluvaiheessa, koska asi-

akkaan odotukset voivat muuttua projektin aikana. (Mts. 224-225.)

Laadun suunnittelu Laadun varmistus Laadun ohjaus

mita laatukriteereja projektin suorituskyvyn projektin tulosten

projektissa tarvitaan saanndllinen seuranta seuranta, kriteerien

ja miten niita voidaan ja arviointi, kriteerien mukaisuuden arvionti

noudattaa toteutumisen seuranta ja virhelahteiden
poistaminen

Kuvio 5. Laadunhallinnan tarkeimmat tehtavat (Artto ym. 2006, 225)

Hyva viestinta ja tiedonhallinta ovat projektin onnistumisen kannalta darimmaisen
tarkeita. Projektissa tapahtuva viestinta on projektin eri osapuolten vililla tapahtu-
vaa vuorovaikutusta ja tiedonsiirtoa. Eri osapuolten valilla tapahtuvan tiedon siirty-
misen lisdksi viestintdan kuuluu tulkinta, omaksuminen ja palaute. Viestinta on osa
tiedonhallintaa, jolla tarkoitetaan projektiin liittyvan tiedon ja dokumenttien luo-
mista, jakelua ja sdilyttamista. Tiedonhallintaan kuuluvaa viestintaa voidaan toteut-
taa eri valineitd, kuten sdahkdpostia, suullista keskustelua ja paperia kdyttaen. Erilaisia
viestintdtilanteita taas ovat esimerkiksi kokoukset, kahvipoydassa kaytavat keskuste-
lut ja omalla tyopisteelld tapahtuva viestinta. Projektin toteutuksen kannalta hyva
viestinta on tarkoituksenmukaista, oikein kohdistettua ja helposti ymmarrettavaa ja
se on jatkuva osa projektinhallintaa ja siihen liittyvaa paivittaista tyota. Niin kuin
muissakin projektin hallinnan tietoalueissa, on viestinndssakin ennakoiva suunnitel-

mallisuus tarkeda. (Mts. 232-233.)

4 Logistiikka ja toimitusketjut

4.1 Mita on logistiikka?

Logistiikalla tarkoitetaan hankintatoimeen, varastointiin ja kuljetukseen liittyvien ma-
teriaalien ja palveluiden suunnittelua, toteutusta ja seurantaa (Ritvanen, Inkildinen,
von Bell & Santala 2011, 20). Yksinkertaistettuna logistiikan avulla pyritddan saamaan

oikeat tuotteet ja palvelut oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan ja oikeanlaatuisina (Mita
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on logistiikka? N.d.). Logistiikassa tavoitteena on pystya tarjoamaan asiakkaalle hei-
dan haluamansa palvelutaso mahdollisimman kustannustehokkaasti (Horkko, Koski-

nen, Laitinen, Mattson, Ollikainen, Reinikainen & Werdermann 2010, 52).

Yrityksen logistiset toiminnot voidaan jakaa tulo-, sisa- ja l[ahtologistiikkaan. Tulolo-
gistiikka sijoittuu yrityksen ja toimittajien valille ja sen ensimmaisena vaiheena on
hankintatoimi. Hankintatoimen tarkoituksena on yrityksen tarvitsemien materiaalien,
tuotteiden ja palveluiden hankkiminen ulkopuolisilta toimijoilta. Toimittajilta saapu-
van tavaran vastaanotto, tarkastus, purkaminen ja varastoon sijoittaminen ovat myds
osa tulologistiikkaa. Sisalogistiikalla tarkoitetaan yrityksessa sisdisesti tapahtuvia toi-
mintoja, kuten kokoonpanoa ja laitteiden huoltoa. Lahtologistiikka sijoittuu yrityksen
ja toimittajan valille ja se pitaa sisallaan tavaroiden kerailyn varastosta seka niiden
pakkauksen ja kuljetuksen. Tulo-, sisa- ja lahtologistiikkaa havainnollistetaan kuviossa

6. (Ritvanen ym. 2011, 20-21.)

Sisalogistiikka

Toimittajat YRITYS Asiakkaat

Tulologistiikka Lahtologistiikka

Kuvio 6. Tulo-, sisa- ja lahtologistiikka (Ritvanen ym. 2011, 21)
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4.1.1 Logistiset virrat

Logistiikka voidaan nahda useista erilaisista virroista koostuvana jarjestelmana. Naita
logistisia virtoja ovat materiaalivirta, rahavirta, tietovirta ja paluuvirta. Logististen vir-
tojen tehokas hallinta ja hyddyntdminen on tarkeaa logistisessa ajattelussa. (Karrus

2001, 27-28.)

Tietovirta sisdltaa eri osapuolten vilista tiedonvaihtoa, joka voi koskea esimerkiksi
myynti- ja varastomaaria, erilaisia ennusteita, kuljetusten tilaamista seka osapuolten
valisia erilaisia sopimuksia. Muut logistiset virrat perustuvat tietovirran mukana kul-
keutuvaan informaatioon, minka vuoksi hyvin toimiva tietovirta on tarkeassa roolissa
tehokkaan logistiikan mahdollistamisessa. Tietovirta saa alkunsa asiakkaalta tulevasta
kysynnasta tai asiakaskysynnan ennusteesta. Materiaalivirta koostuu toimitettavien
materiaalien tai tuotteiden kuljettamisesta osapuolten valilla. Materiaalivirta kulkee
toimittajalta asiakkaalle pain ja sitd ohjataan tietovirran perusteella. Rahavirralla tar-
koitetaan toimitettavista materiaaleista maksettavia korvauksia. Rahavirta on materi-
aalivirran vastainen ja se on useimmiten materiaalivirtaa jaljessa. Paluuvirta koostuu
materiaalivirrasta aiheutuvien jatteiden ja kdytosta poistettujen tuotteiden kierratyk-
sesta tai loppukasittelysta. Paluuvirtaan voi kuulua esimerkiksi uudelleen kaytettavat
pakkausmateriaalit, jotka materiaalivirran jalkeen palautuvat takaisin toimittajalle.
Logistiset virrat ovat esitetty yksinkertaistettuna kuviossa 7. (Ritvanen ym. 2011, 21-

22))
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" Tietovirta { Tietovirta
Materiaali-/ \ Materiaali-/
alveluvirta alveluvirta
TOIMITTAJAT P | / YRITYS , P | ASIAKKAAT
{  Rahavirta {  Rahavirta
Paluuvirta { Paluuvirta

Kuvio 7. Logistiset virrat (Ritvanen ym. 2011, 22)

4.1.2 Logistiikan kustannukset

Logistisen ketjun eri vaiheet aiheuttavat logistisia kustannuksia yritysten toimintaan.
Horkon ja muiden (2010, 52) mukaan logistiset kustannukset voidaan jakaa viiteen
eri kustannusluokkaan. Nama kustannusluokat ovat:

e kuljetuskustannukset

e varastointikustannukset

e hallintokustannukset

e pakkauskustannukset

e pddomakustannukset (Horkkd ym. 2010, 52)

Kuljetuskustannuksilla tarkoitetaan tavaran kuljettamisesta aiheutuvia kustannuksia.
Suurimman osan kuljetuskustannuksista aiheuttavat kuljetukseen vaadittavan tyoévoi-
man kustannukset, polttoainekulut ja kuljetuskalustosta aiheutuvat pdaomakustan-

nukset. (Karhunen, Pouri & Santala 2004, 94.)

Suurin yksittdinen varastointikustannusten aiheuttaja on varastointiin tarvittavasta
tilasta ja sen kunnossapidosta aiheutuvat kustannukset (Mts. 405). Tilojen lisdksi va-

rastointikustannuksia aiheuttavat varaston henkil6kunnan palkkakustannukset, tar-
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vittavien koneiden ja laitteiden kaytto- ja kunnossapitokustannukset, vahingoista ai-
heutuvat kustannukset ja tarvittavien tietojarjestelmien kayttékustannukset (Karhu-

nen ym. 2004, 404-405; Horkkd ym. 2010, 52).

Hallinnollisiin kustannuksiin lasketaan kaikki logistisen toiminnan suunnittelusta, to-
teuttamisesta ja johtamisesta aiheutuvat kustannukset. Hallinnollisiin kustannuksiin
kuuluu edelld mainittujen lisdaksi myos jalkitoimenpiteista, kuten kirjanpidosta ja pal-

kanmaksusta, aiheutuvat kustannukset. (Hérkké ym. 2010, 52.)

Kuljetettavan tavaran ehjana sailymisen kannalta oikeanlainen pakkaus on tarkeaa.
Pakkauskustannuksia aiheuttavat pakkausmateriaalin hankinta, pakkaukseen tarvit-
tava tyovoima ja pakkauksesta aiheutuva rahdituspainon tai tilavuuden lisdantymi-
nen. Jos pakkausmateriaalia kierratetaan ja kaytetaan uudelleen, aiheutuu siitda myos

pakkauskustannuksia. (Mts. 53.)

Padomakustannukset aiheutuvat logistiseen ketjuun sitoutuneen padoman tuotta-
mattomuudesta. Pddomaa sitoutuu varastossa sailytettavaan tavaraan ja kuljetuksen
ajaksi myos kuljetettavaan tavaraan. Pdaomakustannus perustuu siihen, etta varas-
toitavaan tai kuljetettavaan tavaraan sitoutunut padoma ei tuota yritykselle voittoa.
Jos sitoutunutta pddomaa saadaan pienennettya, voidaan vapautunut pddoma sijoit-

taa tuottavaan toimintaan. (Mts. 52-52.)

Logistiikkaselvitys 2018 kuvaa yritysten logistiikkakustannuksia liikevaihtoon verrat-
tuna vuosina 2005-2017. Vuonna 2017 yritysten logistiikkakustannukset olivat keski-
maarin 14,1 prosenttia liikevaihdosta. Eniten logistiikkakustannuksia on aiheutunut
varastoon sitoutuneesta pdadomasta, joka on kattanut 4,3 prosentin osuuden liike-
vaihdosta. Toiseksi suurimpana logistiikkakustannusten aiheuttajan ovat kuljetuskus-
tannukset, jotka ovat olleet keskimaarin 4 prosenttia yrityksen liikevaihdosta. Logisti-
set kustannukset liikevaihtoon verrattuna ovat esitetty kuviossa 8. (Solakivi, Ojala,
Laari, Lorentz, Kiiski, Toyli, Malmsten, Bask, Rintala, Paimander & Rintala 2018, 13-

14.)
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Kuvio 8. Yritysten logistiikkakustannukset liikevaihtoon verrattuna 2005-2017 (Sola-
kivi ym. 14)

Kuljetuskustannusten osuus liikevaihdosta on pienentynyt vuoteen 2015 verrattuna
eniten kaikista logistiikkakustannusten luokista. Kuljetuskustannusten 1,3 prosent-
tiyksikon laskuun on vaikuttanut esimerkiksi kuorma-autoliikenteen kustannusten

pieneneminen. (Mts. 14.)

4.2 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjulla tarkoitetaan verkostoa, joka sisaltaa kaikki tarvittavat toimijat ja toi-
menpiteet, joiden avulla raaka-aineet saadaan muutettua loppuasiakkaan tarpeet
tayttavaksi lopputuotteeksi. Toimitusketjussa eri organisaatiot yhdessa ohjaavat ja
kehittavat logistia virtoja toiminnan kustannustehokkuuden saavuttamiseksi. Toimi-
tusketjuja on monenlaisia ja niiden rakenne riippuu yrityksen valmistamista tuot-
teista, toimialasta ja asiakkaista. Toimijoita toimitusketjussa voivat olla esimerkiksi
raaka-aineen toimittajat, komponenttitoimittajat, valmistajat, jalleenmyyjat, kulutta-

jat ja asiakkaat. (Ritvanen ym. 2011, 22-23; Chopra & Meindl 2010, 2-3.)

Hyva toimitusketjun hallinta on tarkeaa toimitusketjun tehokkaan toiminnan takaa-

miseksi. Toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan eri toimijoista muodostuvan verkos-
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ton materiaali-, raha- ja tietovirtojen suunnittelua, johtamista ja ohjausta. Toimitus-
ketjun hallinta edellyttaa tiivista yhteistyota yrityksen sisalla ja toimitusketjuun kuu-

luvien yritysten valilla. (Ritvanen ym. 2011, 23-24.)

Toimitusketjun hallinnalla pyritadn optimoimaan toimitusketjun suorituskykya. Ket-
jun sisdista toimintaa pyritaan tehostamaan esimerkiksi tavaroiden turhan kasittelyn
vahentamiselld ja varastotasojen pienentamisella. Sisdistd toimintaa tehostamalla
saadaan pienennettya toiminnasta aiheutuvia kustannuksia, mika johtaa kustannus-
tehokkuuteen. Kustannustehokkuuden saavuttamisen lisaksi toimitusketjun hallin-
nalla tavoitellaan palvelutehokkuutta, joka vastaa asiakkaan tarpeisiin. (Sakki 2014,

14; Ritvanen ym. 2011, 24.)

Hyva tiedonkulku on tarkea osa toimitusketjun hallintaa, koska toimitusketjun tehok-
kuuteen tahtadvat paatokset ja toimenpiteet tehddan saatavilla olevan tiedon perus-
teella. Hyva tiedonkulku tarjoaa toimitusketjuun kohdistuvista paatoksista vastaaville
henkil6ille ajankohtaisen tiedon esimerkiksi asiakkaan kysynnasta, varastoarvoista ja
sovituista toimitusaikatauluista. Hyvan tiedonkulun saavuttamisen edellytyksena
ovat erilaiset tietojarjestelmat, joiden avulla tietoa tallennetaan ja siirretdan eri osa-
puolten vililld. Chopran ja Meindlin (2010, 453) mukaan toimitusketjun hallintaan
tarvittavan tiedon tulee tayttdaa seuraavat vaatimukset ollakseen hyddyllista:

e Tiedon on oltava tarkkaa

e Tiedon on oltava ajantasaista

e Tiedon on oltava oikeanlaista

e Tietoa on jaettava (Chopra & Meindl 2010, 452-453)

Jos saatavilla oleva tieto ei anna oikeaa kuvaa toimitusketjun tilasta, on sen perus-
teella [ahes mahdotonta tehda hyvia paatoksia. Taman vuoksi tiedon on oltava tark-
kaa. Tarkan tiedon saaminen ei kuitenkaan auta, jos se saadaan paatosten tekemisen
kannalta lilan myohadan. Tiedon on oltava ajantasaista ja sen on oltava saatavilla mah-
dollisimman nopeasti. Usein yrityksen toiminnasta on saatavilla valtava maara eri-
laista tietoa. Kaikkea tietoa ei kuitenkaan voida hyddyntaa toimitusketjun hallintaa

koskevassa paatoksenteossa, minka vuoksi on tarkeaa, etta keratty ja jaettu tieto on
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oikeanlaista tukemaan paatoksentekoa. Tietoa on jaettava niin, etta kaikilla toimitus-
ketjuun kuuluvilla toimijoilla on saatavilla samat ajankohtaiset tiedot. Tama yhtenais-
taa eri toimijoiden paatoksentekoa, mika parantaa toimitusketjun tehokkuutta. (Mts.

452-453.)

5 Liiketoimintaprosessit

5.1 Prosessiajattelu

Prosessilla tarkoitetaan toisiinsa liittyvien toimintojen ketjua, joka tahtaa tietyn paa-
maaran saavuttamiseen. Prosessilla on aina asiakas, jolle pyritdan tuottamaan lisaar-
voa. Asiakas voi olla yrityksen sisdinen, esimerkiksi yrityksen sisalla tapahtuva seu-
raava prosessi, tai yrityksen ulkoinen. Prosessit ovat toistuvia ja niitd voidaan mitata
ja maadritelld. Prosessi muuttaa sisdiselta tai ulkoiselta toimittajalta saadun syotteen
asiakkaalle toimitettavaksi suoritteeksi. Syote voi olla esimerkiksi raaka-aineita, jotka
valmistusprosessi muuttaa lopputuotteeksi asiakkaalle. Yksinkertainen liiketoiminta-

prosessi on esitetty kuviossa 9. (Lecklin 2006, 123-124.)

Toimintoketju

. Syotteet - Suoritteet

ASIAKAS

Tulokset

TOIMITTAJA

Kuvio 9. Yksinkertainen prosessi (Lecklin 2006, 124)

Prosessiajattelussa pyritdan osaoptimoinnin sijasta yrityksen toiminnan kokonaisval-
taiseen kehittamiseen. Yrityksen prosessit voidaan jakaa ydin- ja tukiprosesseihin.
Ydinprosessit tuottavat yrityksen ulkoisille asiakkaille lisdarvoa, minka vuoksi ne ovat
kriittisia yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Yrityksellad voi olla useita ydinprosesseja.
Ydinprosessi voi olla esimerkiksi tilaus-toimitusprosessi, tuotekehitys tai potilaspro-
sessi. Tukiprosessit ovat yrityksen sisdisia prosesseja, joiden tarkoituksena on tukea

ydinprosessien tehokasta suorittamista. Tukiprosesseja voivat olla esimerkiksi talous-
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, henkilost6- ja tietohallinto. Prosessien sujuvuuden varmistamiseksi on tarkeaa, etta
prosessit ovat jarkevasti organisoituja. Prosesseissa esiintyvien ongelmien minimoi-
miseksi prosessien tulisi olla selkeasti maariteltyja ja mahdollisimman yksinkertaisia.

(Lecklin 2006, 130; Ritvanen ym. 2011, 50-52.)

5.2 Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusprosessilla tarkoitetaan yrityksen sisdista prosessia, jonka eri vaihei-
den toteuttamisesta vastaa yrityksen eri osastot. Tilaus-toimitusprosessin syotteena
toimii asiakkaan tilaus ja sen suoritteena syntyy asiakkaalle toimitettava lopputuote.
Tilaus-toimitusprosessi on usein valmistavan yrityksen ydinprosessi. Tilaus-toimitus-
prosessissa yrityksen tekema tyo koostuu ohjaamisesta ja toteuttamisesta. Ohjaami-
nen, eli suunnittelu, sisdltaa esimerkiksi tilausten kasittelyd, myyntia, hankintaa ja ta-
loushallintoa. Toteuttaminen muodostuu esimerkiksi tavarankasittelystd, kuljettami-
sesta, tehdastyosta ja maksujen suorittamisesta. (Sakki 2014, 5-10.) Kuviossa 10 on

esitetty yksinkertainen tilaus-toimitusprosessi.

Tilauksen 3 Tuotannon-
vastaanotto ja Tilauksen Asiakkaan suunnittelu, Osa- Kokoon-

T tekninen luotto- =R dar .
syottd & materiaali- valmistus pano
2hat S tarkistus tarkastelu 2
jérjestelmaan suunnittelu

Pakkaus Lahetys Kuljetus

Kuvio 10. Yksinkertainen tilaus-toimitusprosessi (Lapdisyajan lyhentaminen. N.d.)

Teollisuuden- ja kaupanalan yrityksissa tilaus-toimitusprosessin logistiset vaiheet voi-
daan tyypillisesti jakaa saapuvaan prosessiin, varastointiin ja [ahtevaan prosessiin.
Saapuva prosessi sisdltda hankintatoimen, hankittujen tuotteiden tai materiaalien
kuljetukset, saapuvan tavaran vastaanottotoimenpiteet ja hankintojen taloushallin-
non. Saapuvan prosessin ja lahtevan prosessin viliin sijoittuva varastointi aiheuttaa
tilaus-toimitusprosessissa paljon tyota ja siihen sitoutuu myods padomaa. Lahtevaan
prosessiin taas kuuluu asiakaspalvelusta, tavaroiden ldhettamisesta ja laskutuksesta
aiheutuvia tyovaiheita. Tilaus-toimitusprosessin logistiset vaiheet on esitetty kuviossa

11. (Sakki 2014, 37.)
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ja epakurantti v
Taloushallinto
Hankintojen taloushallinto Varastopadoma, ' Myynnin taloushallinto

ostovelat, myyntisaatavat '

Kuvio 11. Tilaus-toimitusprosessin logistiset vaiheet (Sakki 2014, 37)

5.3 Prosessin kehittaminen

Yrityksen toimintaa voidaan tehostaa kehittamalla niitd prosesseja, joiden tuloksena
yrityksen asiakkaalle tuottamat tuotteet tai palvelut syntyvat. Lecklinin (2006, 134)
mukaan prosessin kehittdminen sisaltda kolme vaihetta, jotka on esitetty kuviossa
12. Prosessien kehittamiselld pyritdan usein asiakastyytyvaisyyden parantamiseen ja

omien kustannusten alentamiseen (Ritvanen ym. 2011, 53).

A

Jatkuva kehittaminen

Nykytilan Prosessi- Prosessin
V— kartoitus "] analyysi &e:;a;l:‘ta- i

Kuvio 12. Prosessin kehittaminen (Lecklin 2006, 134)

Ensimmainen vaihe prosessin kehittamisessa on nykytilan kartoitus. Nykytilan kartoi-
tuksen tarkoituksena on muodostaa prosessista hyva kokonaiskuva, joka toimii kehit-
tdmisen perustana. Paatehtavina kartoitusvaiheessa ovat prosessityon organisointi,

prosessikuvausten ja prosessikaavioiden laatiminen ja prosessin toimivuuden arvioi-
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minen. Prosessitydn organisoinnilla pyritdan luomaan hyvat edellytykset kehittamis-
tyolle. Heti kehitystyon alkuvaiheessa suoritettavaan prosessityon organisointiin on
hyva sisallyttaa prosessien nimedminen, prosessikartan luominen, prosessitiimin ni-
medminen ja tiedonkeruusuunnitelman luominen. Prosessikuvauksessa esitetdaan
prosessin sisaltdmat tyovaiheet, prosessin tavoitteet, syotteet ja suoritteet, vastuu-
henkil6t ja liittymat muihin prosesseihin. Prosessikuvauksen perusteella voidaan
luoda prosessikaavio, joka esittda prosessin vaiheet ja vastuuhenkilot graafisesti. Pro-
sessikaavion tulisi olla helposti pelkistetty ja helposti ymmarrettava. Prosessin toimi-
vuutta voidaan arvioida erilaisten mittareiden avulla. Mittareita voivat olla esimer-
kiksi asiakastyytyvaisyys, kustannustehokkuus, lapimenoaika, lopputuotteen laatu ja
prosessiin osallistuvan henkiloston tyytyvaisyys. (Lecklin 2006, 134-146; Ritvanen ym.
2011, 51-52.)

Prosessianalyysi toteutetaan nykytilan kartoituksen avulla kerattyjen tietojen poh-
jalta, ja sen avulla pyritdan luomaan suunnitelma prosessin parantamiseksi. Prosessin
ongelmien selvittdminen, laatukustannusten analysointi, mittarien asettaminen ja
erilaisten kehittamisvaihtoehtojen vertailu ja arviointi ovat olennaisia osia prosessi-
analyysin suorittamisessa. Prosessianalyysissa voidaan hyddyntaa prosessin parissa
tyoskentelevien henkildiden kokemuksia ja asiantuntemusta. Myds prosessikuvausta
voidaan kadyttaa prosessianalyysissa. Prosessikuvausta tarkastelemalla voidaan ha-
vaita esimerkiksi prosessissa tehtavia turhia tai paallekkaisia tyovaiheita. Prosessin
kehittamistarve johtuu usein nykyprosessin ongelmista. Ongelmien selvittamisen li-
saksi prosessianalyysissa arvioidaan ongelmien syita ja seurauksia. (Lecklin 2006, 134-

149; Ritvanen ym. 52.)

Nykytilan kartoituksen ja prosessin analysoinnin jalkeen laaditaan suunnitelma toi-
menpiteista, joilla prosessin toimintaa parannetaan. Prosessin parantaminen ei valt-
tdmatta aiheuta suuria muutoksia toimintaan, jos parannus tapahtuu esimerkiksi yh-
den tybvaiheen toimintatapoja muuttamalla. Prosessia parantavia toimenpiteita voi-
vat olla esimerkiksi lisdarvoa tuottamattomien vaiheiden, kuten turhan varastoinnin,
poistaminen, ldpimenoaikojen lyhentdminen, tydvaiheiden uudelleen suunnittelu ja

asiakaspalvelun parantaminen. (Lecklin 2006, 134; Ritvanen ym. 51.)
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6 Nykyisen toiminnan kuvaus

Tutkimuksen suorittamista varten tehtiin ensin selvitys tutkimuksen kohteena olevan
toiminnan nykytilasta. Selvityksessa perehdyttiin Valmetin Jyvaskylan toimipisteen
eri osastojen toimintamalliin ja tilaus-toimitusprosessin kulkuun. Tavoitteena oli sel-
vittda mita eri vaiheita tilaus-toimitusprosessi sisaltda, kenen vastuulla ne ovat ja
kuinka ne kaytdanndssa toteutetaan. Nykyisen toiminnan kuvaus toimi tutkimuksen

toteuttamisen perustana.

6.1 EMEA MIL Paper IPP-projektit

Tutkimuksessa tarkasteltavat Paper IPP-projektit kuuluvat Mill Improvements-toimin-
toihin, jotka sijoittuvat Valmetin EMEA-alueorganisaation Palvelut-toimintojen alle.
IPP-projekteilla pyritdan asiakkaan paperikoneen toimintakyvyn tai toimintaprosessin
parantamiseen. Kaytettadvien laitteiden toimintakyky pyritdan palauttamaan mahdol-
lisimman lahelle uudenveroista tasoa. Kaikkiin IPP-projekteihin kuuluu uusien osien
suunnittelua. Projektien koko vaikuttaa huomattavasti toimitusaikaan, joka vaihtelee
kahdesta kuukaudesta jopa yli vuoteen. Projektien toimitukset sijoittuvat usein vuo-
den loppupuolelle. EMEA alueorganisaatiossa IPP-projekteja toteutetaan Valmetin
toimipisteissa Jyvaskylassa, Jarvenpadssa ja Raisiossa. Vuositasolla projekteja toteu-
tetaan 200-400 kappaletta ja projektien liikevaihto on useita satoja miljoonia euroja
vuodessa. Yli puolet projekteista toteutetaan Euroopan alueella ja Suomi on suurin

yksittdinen asiakaskohde. (Bjorn 2019.)

6.2 Tilaus-toimitusprosessi

IPP-projektien tilaus-toimitusprosessi jakautuu myynti- ja toimitusvaiheeseen. Myyn-
tivaiheesta vastaa myyntiorganisaatio ja toimitusvaihe on projektiorganisaation vas-
tuulla. Toiminta on projektiohjautuvaa, eli kdytossa oleva tuotannonohjausstrategia

on tilaukselle suunniteltava. Tilaus-toimitusprosessi on esitetty prosessikaavion muo-
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dossa liitteessa 1. Toimitusketjussa tapahtuvat varastointi-, huolinta- ja kuljetustoi-
minnot on ulkoistettu 3PL-palveluntarjoajille.! Ndiden toimintojen ohjaaminen ta-

pahtuu kuitenkin Valmetin tyontekijoiden toimesta.

6.2.1 Myynti

Tilaus-toimitusprosessi saa alkunsa asiakkaan tarpeesta. Asiakkaan tarve voi muodos-
tua paperikoneen toiminnassa ilmenevasta ongelmasta tai halusta parantaa toimin-
nan tehokkuutta. Asiakas ottaa yhteytta eri toimittajiin ja ilmoittaa minkalaisia muu-
toksia haluaa tehda tai kertoo, minkalainen ongelma laitteiden toiminnassa on. Yh-
teydenoton perusteella Valmetin teknologiamyyja menee asiakkaan luokse selvitta-
maan, minkalainen tilanne on kyseessa ja millaisia muutoksia asiakas haluaa toteu-
tettavan. Kdynnin yhteydessa asiakas pyytda Valmetilta tarjouksen sopivan ratkaisun
toteuttamisesta. Myyja kirjaa CRM-jarjestelm&in? tarjouspyynnon, joka sisdltaa tie-
don asiakkaan tarpeista ja heidan toivomasta aikataulusta projektin toteutukselle.

(Liedes 2019.)

Kun tarjouspyynto on vastaanotettu, tulee siita tieto sahkopostijakeluna tarjousryh-
malle. Tarjouspyynnon saavuttua arvioidaan, lahdetdanko tarjousta tekemaan. Tar-
jous voidaan jattaa tekemattd, jos se ei ole strategisesti kannattavaa, tai jos projektin
toteuttaminen asiakkaan vaatiman aikataulun mukaisesti on mahdotonta. Aikataulua
arvioitaessa tarjousryhma pyytaa suunnittelu- ja hankintaosastoilta suurpiirteisen ar-
vion suunnitteluun kuluvasta ajasta ja ostettavien komponenttien toimitusajoista. Jos
tarjousta lahdetdaan tekemaan, avataan CRM-jarjestelmaan tarjousnumero ja tarjous-
projekti. Tarjousprojektia avatessa maaritelladn myos, kuka on vastuussa tarjouksen

tekemisesta. (Mt.)

Tarjouksen tekija tayttdda CRM-jarjestelmaan tarjousselvityslomakkeen, joka menee
jarjestelman kautta hinnoittelijalle. Hinnoittelija jakaa tarjousselvityksen rakenneryh-

mittdin ja lahettaa sen applikaattoreille. Applikaattorit tayttavat asiakkaan tarpeiden

1 3pL-palveluntarjoajalla tarkoitetaan ulkoista logistiikkapalveluita tarjoavaa yrityst3, jolle on ulkois-
tettu toimitusketjuun liittyvia kokonaispalveluita.

2 CRM-jarjestelmad, eli asiakkuuksienhallintajarjestelm, on asiakassuhteiden ja asiakastietojen hallitse-
mista varten kaytettdva tietojarjestelma.
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perusteella tarjousselvitykseen jokaiselle rakenneryhmalle oman ehdotuksensa, joka
sisaltaa toteutettavan teknisen ratkaisun, ratkaisun sisaltamat komponentit ja arvion
vaadittavista suunnitteluresursseista. Applikaattoreiden tekeman selvityksen perus-
teella hinnoittelija laskee tarjottavien laitteiden hinnan valmiiksi listattujen hintojen
perusteella. Tahan hintaan hinnoittelija lisda viela suunnittelusta aiheutuvat kulut,
projektinhoitokulut, rahtikulut ja muut mahdolliset kulut. Taman jalkeen tarjoukselle
tehddan asennuksesta vastaavien henkildiden toimesta asennushinnoittelu, jossa

maaritetdan asennusvaiheesta aiheutuvat kulut. (Mt.)

Tarjousselvitykselld kerattyjen tietojen perusteella myyja laatii tarjouksen. Tarjous si-
saltaa myyntihinnan, aikataulun, maksu- ja toimitusehdot, tiedot toteutettavista tek-
nisista ratkaisuista ja tarjouksen voimassaoloajan. Myyntihintaan lasketaan omien
kustannusten lisdksi projektista haluttu kate, alennusvara ja ylimaaradinen pelivara.
Pelivaraa jatetdan, jotta projektille maaritetty kate ei havia, jos projektin aikana ilme-
nee yllattavia kustannuksia aiheuttavia odottamattomia ongelmia. Projektilta haluttu
kate maaraytyy ylemmalta johdolta tulevan katetavoitteen mukaan. Tarjouksessa asi-
akkaalle ilmoitettavilla maksuehdoilla pyritddn minimoimaan projektiin sitoutunutta
padomaa. Maksuerat maaritetaan projektin ajalle niin, etta asiakkaalta laskutetaan
rahaa samassa tahdissa, kun sita kuluu projektissa. Myyja lahettaa valmiin tarjouksen

asiakkaan yhteyshenkil6lle ja rekisterdi sen sisdiseen tietokantaan. (Mt.)

Asiakkaan yhteyshenkil6 lahettada ostotilauksen myyijalle, joka tarkistaa tarjouksen ja
tilauksen yhtenevaisyyden. Mahdolliset eroavaisuudet selvitetdan asiakkaan kanssa
ja varmistetaan, ettad saavutetaan yhteisymmarrys tilauksen sisallosta, toimitus- ja
maksuehdoista, osapuolten vastuista ja aikataulusta. Kun tilaus ja tarjous vastaavat
toisiaan, tekee myynnin tuki virallisen tilausvahvistuksen, joka lahetetdan asiakkaan
yhteyshenkil6lle. Asiakkaan lahettama ostotilaus ja tilausvahvistus rekisterdidaan si-

saiseen tietokantaan. (Mt.)

6.2.2 Toimitus

Toimitusprojektin kdynnistaminen
Tieto uudesta projektista siirtyy myyntiosastolta projektiosastolle CRM-jarjestelman

kautta. Projektiosaston johtaja valitsee projektipaallikon, jonka tehtdavana on johtaa
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projektin suorittamista varten muodostettua projektiorganisaatiota ja toimia yhteys-
henkil6na asiakkaan ja projektiorganisaation valilla. Projektipaallikkoé luo toiminnan-
ohjausjarjestelmaan projektirakenteen. Projektin edetessa kaikki projektiin kuuluvat
kustannukset kirjataan projektirakenteen perusteella maaritellyille tydnumeroille.
Projektipaallikké avaa myos PDM-jarjestelmaan3 toimitusprojektin, jonka alle tekni-
nen suunnittelu myéhemmin lisda toimitettavien laitteiden tuoterakenteet ja osa-

luettelot. (Bjorn 2019.)

Myyjan vastuulla on jarjestdaa yhdessa projektipaallikon kanssa sisdinen aloituspala-
veri, johon kutsutaan projektia varten muodostettavan projektiorganisaation jasenet.
Jos kaikkia jasenia ei viela tdssa vaiheessa ole tiedossa, kutsutaan paikalle eri osasto-
jen edustajat, jotka myohemmin valitsevat projektiorganisaation jasenet. Aloituspala-
verin aluksi myyntipaallikko esittelee mahdollisimman tarkasti mita asiakkaalle on
myyty, jotta projektiorganisaatio saisi hyvat lahtotiedot projektin toteuttamista var-
ten. Aikataulut, toimituslaajuus, projektin hinnoittelu ja muut asiakkaan kanssa sovi-
tut asiat kdydaan yhdessa lapi ja projektiorganisaation jasenet voivat tiedustella
myyntipaallikolta tarvittavia lisatietoja. Kun projektin sisadltd on kayty lapi, ohjeistaa
projektipaallikko projektiorganisaation jasenia heidan oman osuutensa suorittami-
seen. Projektipadallikko kay lapi mita projektiorganisaation jaseniltd odotetaan ja
maarittaa aikataulun suunnittelun valmistumiselle, hankintojen aloittamiselle, tava-
roiden vastaanottamiselle, tavaroiden lahetykselle sekd asennuksen suorittamiselle.
Suunnittelijoiden kanssa projektipaallikkd paattaa onko tarvetta asiakkaan luokse
tehtavalle mittausmatkalle.* Jos mittausmatka nahdaan tarpeellisena, on sen jarjes-

tdminen projektipaallikon vastuulla. (Mt.)

Sisaisen aloituspalaverin jalkeen projektipaallikko jarjestaa asiakkaan kanssa projek-
tin aloituspalaverin, johon myds myyntipaallikké osallistuu mahdollisuuksien mu-
kaan. Asiakkaan kanssa kaydaan lapi projektin suunniteltua etenemista ja tarvitta-

essa tarkennetaan aikataulua ja muita sovittuja asioita. Mahdolliset epaselvyydet

3 PDM-jarjestelmi, eli tuotetiedonhallintajirjestelma, on tuotetietojen tallennusta varten kaytettiva
tietojarjestelma.

4 Mittausmatkalla tarkoitetaan asiakkaan toimitiloihin toteutettavaa kiyntia, jonka aikana suoritetaan
asiakkaan koneiden, laitteiden ja asennusympariston kartoitusta.



31

osapuolien vastuiden ja velvollisuuksien osalta pyritaan I6ytdmaan ja selvittdmaan
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta tallaisia seikkoja ei ilmenisi enaa projek-

tin toteutusvaiheessa. (Mt.)

Tekninen suunnittelu

Tarjottavien ratkaisujen tekninen suunnittelu aloitetaan aloituspalaverissa projektista
saatujen tietojen perusteella. Suunnitteluosaston esimies valitsee projektille paa-
suunnittelijan, joka jakaa vastuualueet suunnittelijoille ja organisoi alihankkijoiden
kdyton suunnittelussa. Projektille maaratty padsuunnittelija on vastuussa toimivan
ratkaisun toteuttamisesta ja suunnittelun etenemisesta sovittujen tavoitteiden mu-
kaisesti. Padasuunnittelija raportoi suunnittelun etenemisesta ja mahdollisista ongel-
mista projektipaallikdlle. Ennen varsinaisen suunnittelun aloittamista on suunnitteli-
joiden kerattava tarvittavat lahtotiedot. Lahtotietoja saadaan teknisista dokumen-
teista ja mahdollisesta asiakkaan toimitiloihin jarjestetyltd mittausmatkalta. Valmetin
toimittamien paperikoneiden osalta tarvittavat dokumentit saadaan Valmetin sisai-
sesta tietokannasta. Jos taas kyseessa on kilpailijan toimittama kone, saadaan tarvit-
tavat dokumentit asiakkaalta joko projektipaallikon valityksella tai suoraan asiakkaan
yhteyshenkil6lta. Jos mittausmatka on tarpeellinen, pyritdaan se jarjestamaan mah-
dollisimman pian aloituspalaverin jalkeen. Mittausmatka voidaan suorittaa suunnitte-
lijan toimesta, jolloin suunnittelija menee paikanpaalle havainnoimaan ja mittaa-
maan asennusymparist6a. Haastavammissa toimituksissa voidaan kuitenkin kayttaa
alihankkijan toimesta tehtya 3d-skannausta. Hankittujen lahtotietojen perusteella

suunnittelussa tehdaan mallinnus asennettavien laitteiden ymparistosta.

Suunnittelu laatii toimitettavista laitteista tarvittavat tuotedokumentit, kuten mitta-
ja asennuspiirustukset seka 3D-mallit. Tuotedokumenttien lisdaksi suunnittelu tekee
PDM-jarjestelmaan tuoterakenteet, joissa kuvataan alikokoonpanojen hierarkia paa-
kokoonpanoon ndahden. Tuoterakennetta varten luodaan uudet nimikkeet niille
osille, jotka on luotu juuri tiettya projektia varten. Useammassa projektissa kaytetta-
ville standardiosille nimikkeet ovat olemassa jo valmiiksi. Tuoterakenteen pohjalta
tuotetaan osaluettelo, joka sisdltda nimikkeet ja niiden lukumaarat. Suunnittelu |3-

hettda tavaroista hankintapyynnon, joka menee PDM-jarjestelman kautta ostajalle.
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Hankintapyyntopyynto sisaltaa projektin tunnistetiedot, tarvittavat nimikkeet sisalta-
van osaluettelon ja linkin PDM-jarjestelman tietokantaan, josta l0ytyy nimikkeiden
tuotedokumentit. Jos jotain jo hankintaan mennytta komponenttia joudutaan muut-
tamaan esimerkiksi suunnitteluvirheen vuoksi, tekee suunnittelu tarvittavat muutok-
set tuotedokumentteihin ja ldhettda ostajalle muutosilmoituksen PDM-jarjestelman

kautta. (Kiveld 2019; Valjus 2019.)

Hankinta

Ostaja on vastuussa siitd, etta kaikki suunnittelun tekemien ostopyyntdjen sisaltamat
osat saadaan hankittua kustannustehokkaasti ja ajallaan. Ostaja kay lapi suunnitte-
lusta tulleen hankintapyynnon sisdltdman osaluettelon ja paattaa sen perusteella mil-
laisina kokonaisuuksina tavarat ostetaan. Resurssien tehokkaan kaytén varmista-
miseksi toimitettavat laitteet pyritddan ostamaan mahdollisimman suurina kokoonpa-
noina. Nain kokoonpanotyota saadaan ulkoistettua tavarantoimittajille ja hankinto-
jen seuranta helpottuu. Ostaja luo jokaiselle asiakkaalle toimitettavalle nimikkeelle
ERP-jarjestelmain® Deliverable-rivin, joka linkitetdan tietyn projektin alle. Yksi Delive-
rable-rivi voi sisdltdaa esimerkiksi kokoonpannun laitteen tai pakkauksen ruuveja, joita
tarvitaan asennusvaiheessa tyémaalla. Riville lisdtaan nimikekoodi, kappalemaars,
toimituspdiva asiakkaalle ja paikka, mista tavarat tullaan lahettamaan asiakkaalle. Jos
toimittajalta tilattavaan kokoonpanoon kuuluu Valmetin toimittamia komponentteja,

lisda ostaja ndma komponentit tilatun kokoonpanon materiaalitarpeisiin.

MRP-ajo® tekee Deliverable-rivien ja kokoonpanojen materiaalitarpeiden perusteella
varastovarauksen niille nimikkeille, joita on valmiina varastossa. Loput nimikkeet me-
nevat automaattisesti ERP-jarjestelmdassa ostojonoon. Ostojonon perusteella ostaja
tekee ostettavista nimikkeista valitsemilleen toimittajille tarjouspyynnon jarjestel-
man kautta. Tarjousten perusteella valitaan toimittaja, jonka tarjous on parhaiten so-

piva. Valitulle toimittajalle tehdaan ERP-jarjestelman kautta ostotilaus. Jos ostetta-

5 ERP-jarjestelm3, eli toiminnanohjausjirjestelm3, on tietojirjestelm3, jota kdytetdan yrityksen toimin-
nan ja resurssien suunnitteluun ja hallintaan. Toiminnanohjausjarjestelma integroi yrityksen eri toi-
mintoja, esimerkiksi varastonhallintaa, jakelua, laskutusta ja kirjanpitoa.

6 MRP-ajolla tarkoitetaan ERP-jarjestelmin ominasuutta, joka suorittaa tarvelaskennan lopputuotteen
valmistamiseen tarvittavista osista ja materiaaleista.
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valle nimikkeelle on olemassa toimittajan kanssa valmiiksi sovittu hinta, tehdaan suo-
raan ostotilaus ilman tarjouspyyntda. Ostotilaus sisaltaa tiedot ostettavista nimik-
keista, tuotteen valmistamiseen tarvittavat tuotedokumentit, ostohinnan, toimitus-
ajan, toimituspaikan ja toimitusehdot. Kokoonpanoon kuuluvien materiaalitarpeiden
ostotilauksille toimituspaikaksi merkitdan kokoonpanon toimittajan WIP-varasto. Toi-
mitusehdot on maaritetty toimittajakohtaisesti jarjestelmaan, mista ne siirtyvat auto-
maattisesti ostotilaukselle. Ostotilauksen tekemisen jalkeen vastuu tilauksen aikatau-
lun pitdmisesta siirtyy ostajalta tilausten seurannasta vastaavalle logistiikkainsin66-
rille. Seurannasta vastaava logistiikkainsin6ori pitda tarvittaessa yhteytta toimittajaan
ja varmistaa, ettd ostetut tavarat toimitetaan sovittuun aikaan. Logistiikkainsind6rin
tyotehtaviin kuuluu myos ERP-jarjestelmaan syotettyjen virheellisten tietojen korjaa-

minen jalkikdteen. (Isotalo 2019.)

Vastaanotto

Tavaroiden vastaanotosta ovat vastuussa 3PL-palveluntarjoajan varastotydntekijat.
Toimittajalta saapuvissa lahetyksissda on mukana toimittajan lahete, joka sisaltaa tie-
don lahetyksen sisdllosta ja Valmetin ostotilausnumeron. Lahetyksen sisaltamat tava-
rat on merkattu Valmetin tunnistetarroilla, jotka sisaltdavat nimikekoodin. Vastaanot-
taja hakee ostotilausnumerolla ERP-jarjestelmasta tiedon ostotilauksen sisallosta. La-
hetyksen sisadltamista tavaroista tarkastetaan manuaalisesti nimiketiedot ja maarat.
Jos lahetyksen ja ostotilauksen sisdlto vastaavat toisiaan, vastaanottaja kuittaa tava-
rat vastaanotetuksi ERP-jarjestelmaan. Vastaanoton perusteella nimikkeiden varas-

tosaldot paivittyvat ERP-jarjestelméaan. (Rein 2019.)

Kerdily ja pakkaus

Tavaroiden kerailyn ja pakkauksen koordinoinnista on vastuussa logistiikkakoordi-
naattori. Varsinaisen keraily- ja pakkaustyon hoitavat 3PL-palveluntarjoajan varasto-
tyontekijat. Logistiikkaosasto pitda ylla omaa tietokantaa IPP-projekteista. Tietokan-
nassa on tieto projektin aikataulusta, suuruusluokasta, toimitusosoitteesta ja toimi-
tusehdoista. Tietokantaa paivitetddn manuaalisesti ja sinne lisdttavat tiedot saadaan
joko projektin aloituspalaverista, aloituspalaverin muistiosta tai projektipaallikolta.

Jos tiedot muuttuvat projektin aikana, ilmoittaa projektipaallikko siita sahkdpostitse
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logistiikkakoordinaattorille. Tietokannan perusteella logistiikkakoordinaattori huoleh-
tii, ettd tavarat saadaan kerdiltya ja pakattua ennen sovittua lahetyspaivaa. Logistiik-
kakoordinaattori tekee pakattavista tavaroista kerailylistan ja toimittaa sen sahko-
postitse varaston tydjonoon. Varastotyontekijat kerdilevat ja pakkaavat varastosta
tarvittavat tavarat kerdilylistan mukaan. Tavaroiden pakkaamisen jalkeen varasto-
tyontekija ilmoittaa sahkopostitse pakattujen kollien tiedot logistiikkakoordinaatto-
rille. limoitettavista kollitiedoista kay ilmi kollin mitat ja paino, onko kolli paalle las-
tattava, miten kollia tulee kasitella ja millaisilla olosuhteissa kollia on sailytettava ja
kuljetettava. Logistiikkakoordinaattori syottaa kollitiedot toiminnanohjausjarjestel-
maan ja lahettda varastolle tuotteisiin kiinnitettavat nimiketarrat ja kollikyltit. Kolli-
kyltti kiinnitetdaan jokaiseen pakkaukseen ja se sisaltdaa varastotyotekijoiden ilmoitta-

mien kollitietojen lisdksi tiedon lahettdjasta ja vastaanottajasta. (Rein 2019.)

Tavaroiden lahetys

Kotimaan sisdisten kuljetusten jarjestamisesta vastaa logistiikkakoordinaattori. Logis-
tilkkakoordinaattori tilaa kuljetuksen kuljetusyritykselta ja tekee kuljetusta varten
rahtikirjan. Tavaroita noutaessa kuljettaja kuittaa rahtikirjan tiedot. Ulkomaille mene-
vien tavaroiden lahetyksen jarjestamisestd on vastuussa vientikoordinaattori. Kun ta-
varat on saatu pakattua varastolla, tieto valmiista kolleista tulee logistiikkakoordi-
naattorilta. Vientikoordinaattorit nakevat ERP-jarjestelman lahetysjonosta projekti-
kohtaisesti valmiit kollit ja niiden tiedot. Ennen lahetysta vientikoordinaattori varmis-
taa viela projektipaallikolta, voidaanko pakatut tavarat |ahettda asiakkaalle. (Mero-

nen 2019.)

Vientiselvitysta varten tarvittavien dokumenttien tekeminen on vientikoordinaattorin
vastuulla. Tarkeimpina dokumentteina vientiselvityksessa ovat toimitettavan tavaran
arvon kertova kauppalasku ja sen mukaan liitettava pakkauslista, josta kay ilmi kol-
lien ja niiden sisaltavien tuotteiden tiedot seka kaytettava huolintaliike. Pakkauslista
lahetetadan myos varastolle, josta se lahtee kuljetettavien tavaroiden mukaan. Kaup-
palaskua varten vientikoordinaattori kysyy projektipaallikolta toimitettavien tavaroi-
den tullausarvon ja alkuperamaan. Lasku sisdltaa myos tiedot asiakkaasta ja toimitus-

osoitteesta, jotka vientikoordinaattori saa joko ERP-jarjestelmasta projektin tiedoista
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tai projektipaallikolta. Vientikoordinaattori toimittaa tarvittavat dokumentit huolinta-
liikkeelle, joka hoitaa varsinaisen vientiselvityksen tekemisen. Kaytettavan huolinta-
liikkeen valitsee joko vientikoordinaattori tai asiakas, kdaytdssa olevasta toimituslau-
sekkeesta riippuen. Vientiselvityksen lisdksi huolintaliike jarjestda tavaroiden noudon
ja kuljetuksen asiakkaalle. Kun tavarat on noudettu, vientikoordinaattori saa huolin-
taliikkeelta kuljetuksen tiedot, kuten kaytettavan kuljetusliikkeen ja kuljetuksen to-
teutukselle arvioidun aikataulun. Nama tiedot vientikoordinaattori ilmoittaa projekti-

paallikolle. (Meronen 2019; Tikkanen 2019.)

7 Tutkimuksen toteuttaminen ja tulokset

Tutkimuksessa pyrittiin [6ytamaan tilaus-toimitusprossissa ilmenevia ongelmia, jotka
hidastavat toimitusketjun eri vaiheiden lapimenoa ja nain vaikeuttavat projektin to-
teuttamista maariteltyjen tavoitteiden mukaisesti. Tutkimus suoritettiin haastattele-
malla toimitusketjun eri ty6vaiheista vastaavia henkildita. Jyvaskylan toimipisteen li-
saksi tutkimuksessa haastateltiin Jarvenpaan toimipisteessa tydskentelevia hankin-
nasta ja logistiikasta vastaavia henkil6ita, jotta saataisiin selville mahdollisia eroavai-
suuksia eri toimipisteiden valisessa toiminnassa. Haastateltujen henkildiden maara

on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimuksessa haastateltujen henkildiden lukumaara

Toimipiste Osasto Haastateltujen henkil6iden lukumaara
Jyvaskyla Myynti 1

Suunnittelu 2

Hankinta 1

Logistiikka 3
Jarvenpaa Hankinta 1

Logistiikka 1
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Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, jotta haastateltavien henkildiden asi-
antuntemusta saataisiin hyodynnettya mahdollisimman tehokkaasti. Haastateltaville
henkil6ille ilmoitettiin haastattelun aihepiiri ennakkoon. Haastattelun ennalta maari-
telty aihepiiri sisalsi seuraavat asiat:

e Tilaus-toimitusprosessin vaiheet haastateltavan tyontekijan osastolla.

e Erityovaiheiden vastuiden jakautuminen tydntekijoiden kesken.

e Omassa tyoskentelyssa haasteita aiheuttavat tilaus-toimitusprosessin ongel-

mat.

Kaikki haastattelut suoritettiin kasvotusten. Haastattelut nauhoitettiin, jotta haastat-
teluissa saatu tieto saataisiin hyddynnettya mahdollisimman hyvin. Haasteiden ja on-
gelmien loytamisen lisaksi tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan mistd nama ongelmat

johtuvat ja miten niilta voitaisiin valttya tulevaisuudessa.

7.1 Tilaus-toimitusprosessin ongelmat

Paper IPP-projektien parissa tydskentelevien henkildiden kanssa kadytyjen haastatte-
luiden perusteella nousi esiin useita haasteita ja ongelmia, joita he kohtaavat omassa
tyossdaan. Nama ongelmat voivat aiheuttaa virheita tyovaiheissa. Virheiden korjaami-
nen vaatii ylimaaraista resurssien kayttoa, mika vaikeuttaa projektille maaritellyissa

tavoitteissa pysymista.

7.1.1 Myyntivaihe

Toimitusajan maarittaminen

Myyntiosaston asiakkaalle tekemia eparealistisia toimitusaikalupauksia pidetdan yh-
tend suurimpana syyna projektien aikatauluhaasteille. Toimitukseen kuluvan ajan
maarittamista vaikeuttaa jarjestelmallisen aikataulusuunnittelun puuttuminen ja asi-

akkaan vaatimukset toimitusajasta.

Kun asiakas ottaa yhteyttd tuodakseen esille tarpeensa muutokseen tai parannuk-
seen, ovat he usein suunnitelleet jo etukdateen minka seisakin aikana he haluavat pro-

jektin toimituksen ja asennuksen tapahtuvan. Myyjat tiedustelevat toivotun aikatau-
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lun perusteella teknisesta suunnittelusta ja hankinnasta, onko toimitusaika mahdolli-
nen. Tdssa vaiheessa projektin lahtotiedot ovat kuitenkin vield heikot, joten tarvitta-
vien suunnitteluresurssien arvioiminen on haasteellista. Jokaisen ostettavan kom-
ponentin ja osan toimitusaikaa ei voida myodskaan erikseen kyselld tavarantoimitta-
jilta, joten todellista hankintoihin kuluvaa aikaa ei voida tietda tarkasti. Myyja saa kui-
tenkin suurpiirteiset tiedot, joiden perusteella paatetdaan, onko toimitusaika mahdol-
linen. Tassa vaiheessa myyjat ovat usein lilan optimistisia ja lupaavat asiakkaalle toi-
mitusajan, jonka puitteissa projektin ajanmukainen toimitus on teoreettisesti mah-
dollista, mutta todellisuudessa onnistumisen mahdollisuus on pieni. Tallaisissa ta-
pauksissa pienikin virhe projektin toteutusvaiheessa aiheuttaa ylimaaraista aikataulu-

painetta, joka vaikuttaa koko toimitusketjuun.

Usein toimitusaikaa maaritettdessa ei oteta huomioon kaikkia toimitusketjun vai-
heita, vaan toimitusaika lasketaan vain teknisen suunnittelun ja hankinnan tarvitse-
man ajan perusteella. Tallaisissa tapauksissa jaa huomioimatta aika, joka kuluu tava-
roiden kerailyyn, pakkaamiseen ja kuljetuksiin. Kun naita seikkoja ei ole otettu huo-
mioon projektin suunnitteluvaiheessa, on niiden toteuttaminen sovitussa aikatau-

lussa erittdin haasteellista.

Asiakkaalta saatavan tilauksen viivastyminen voi myos aiheuttaa aikatauluongelmia.
Tarjousta tehdessa asiakkaalle ilmoitetaan, milloin heidan viimeistaan tulee tehda ti-
laus, ettd tarjouksessa ilmoitettu toimituspaiva on mahdollinen. Tilauksen saamisessa
voi kuitenkin kestaa odotettua kauemmin, mika vaikuttaa suoraan jaljelle jaavaan toi-
mitusaikaan. Usein tallaisissa tapauksissa halutaan kuitenkin varmistaa kaupan toteu-
tuminen ja tarjouksella ilmoitettu toimituspdiva pidetdaan voimassa. Tarjouksen ja ti-
lauksen valisen ajan venyessa useisiin kuukausiin, vaikuttaa toimitusaikaan myos val-
litseva markkinatilanne. Jos esimerkiksi tarjouksella on luvattu jonkin laitteen toimi-
tusajaksi kuusi kuukautta, ei tdma toimitusaika valttamatta ole mahdollinen, jos ti-
laus tulee useita kuukausia tarjouksen tekemisen jalkeen. Naiden kuukausien aikana
tavarantoimittajien kuormitus voi olla kasvanut, mika vaikuttaa suoraan myds Valme-
tin toimitusaikaan asiakkaalle. Myyja ei aina ole tietoinen naistda muutoksista, minka

vuoksi toimitus saatetaan luvata aikaisemmin arvioidulla toimitusajalla.
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Kustannuslaskenta

Toimitusajan maarittdmisen lisdksi haasteita myynnissa aiheuttaa projektin hinnoit-
telun perusteena toimiva kustannuslaskelma. Toimitusketjuun sisaltyvista toimin-
noista aiheutuvat kustannukset perustuvat ennakkoarvioihin, eika todellisia kustan-
nuksia vield tiedeta myyntivaiheessa. Tarvittavat resurssit on kuitenkin pyrittava arvi-
oimaan mahdollisimman realistisesti. Jos tarvittavat resurssit arvioidaan todellisuutta
pienemmiksi, nakyy virhearviointi suoraan kustannusten nousuna projektin toteutus-
vaiheessa. Jos taas tarvittavien resurssien maara arvioidaan liian korkeaksi, projektin
asiakashinta kasvaa suureksi, mika heikentaa kilpailukykya tarjousvaiheessa. Kilpailu-
kyvyn heikentaminen voi johtaa siihen, etta asiakas valitsee kilpailevan toimittajan

toteuttamaan projektin.

7.1.2 Toimitusvaihe

Tekninen suunnittelu

Suurin ongelma teknisessa suunnittelussa on suunnitteluun varatun ajan riittamatto-
myys. Aikataulussa pysymista vaikeuttaa applikointivaiheessa vaarin arvioitu projek-
tin laajuus ja virheellinen suunnitteluresurssien arvioiminen. Suunnitteluun todelli-
suudessa kuluva aika on usein paljon pidempi, kuin mita siihen on projektin suunnit-
teluvaiheessa varattu. Applikointivaiheessa ei valttamatta ole osattu ottaa huomi-
oon, mita kaikkia muutoksia jonkin laitteen koneeseen asentaminen vaatii. Varsinai-
sen asennettavan laitteen lisdksi suunnittelu voi joutua myds suunnittelemaan muu-
toksia koneen muihin osiin ja ymparistdon. Ndistd muutoksista aiheutuu ylimaaraisia
suunnittelutunteja ja aikataulussa pysyminen vaikeutuu. Joissain tapauksissa tekni-
nen suunnittelu muuttaisi asiakkaalle myytya ratkaisua kokonaan toisenlaiseksi, jol-
loin asiakkaan toivomaan lopputulokseen voitaisiin paasta kustannustehokkaammin.
Erityisesti suunnittelun alkuvaiheessa tehtdavaa mallinnusta ja lay-out suunnittelua
pystyy tekemaan vain muutama henkild suunnitteluosastolla. Kaytettavissa olevien
suunnitteluresurssien lisdaminen ei siis automaattisesti lyhenna suunnittelun lapime-
noaikaa. Myds suunnittelun tyotehtavakentan laajuus aiheuttaa aikatauluhaasteita.
Koneeseen suunniteltavien muutosten lisdaksi suunnittelijat joutuvat paivittdmaan si-
saiseen tietokantaan kyseisen koneen kaikki jo olemassa olevat dokumentit, joissa
kuvataan koneen muuttuvia osia. Ndin varmistetaan, etta suunnittelulla on saata-

vissa ajantasainen tieto koneesta, mika on erittdin tarkeaa tulevaisuutta ajatellen.
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Oikeiden lahtotietojen vaikea saatavuus aiheuttaa myds haasteita suunnittelussa.
Vaikka suoritettava projekti kohdistuisikin Valmetin toimittamaan paperikoneeseen,
ei omasta tietokannasta I6ytyvien piirustusten perusteella voida olla taysin varmoja
koneen nykyisesta tilasta. Asiakas on voinut koneen toimittamisen jalkeen tehda
muutoksia koneeseen muiden toimittajien avulla, eikd naista ole tietoa suunnittelu-
osastolla. On myos mahdollista, ettda Valmet on tehnyt koneeseen muutoksia, eika
niita ole kirjattu asianmukaisesti Valmetin sisdiseen tietokantaan. Tarvittavia doku-
mentteja joudutaan kyselemaan asiakkaalta, mika aiheuttaa suunnitteluosastolle yli-
maaraista tyota ja vie aikaa. Asiakkaalta saadut dokumentitkaan eivat aina ole ajanta-
saisia tai anna kaikkea suunnitteluun tarvittavaa tietoa. Puutteellisten Iahtétietojen
aiheuttamien ongelmien vuoksi mittamatka asiakkaan luokse voidaan joutua teke-
maan, vaikka sita ei olisi alun perin suunniteltu. Pahimmissa tapauksissa mittamatkan
jarjestaminen voi onnistua vasta useita viikkoja projektin aloituspalaverin jalkeen. Ai-
kataulupaineen vuoksi suunnittelun aloittamista ei kuitenkaan voida venyttaa mitta-
matkaan asti, vaan suunnittelu on aloitettava niilla tiedoilla mita on saatavilla. Kun
suunnittelua tehdaan puutteellisilla tiedoilla, on suunnitteluvirheiden riski erittain
suuri ja suunnittelussa saatetaan tehda paljon ty6ta, joka myéhemmin osoittautuu
turhaksi. Lopulta kun tiedot tarkentuvat, joudutaan virheiden korjaamiseen kaytta-
maan ylimaaraisia resursseja. Myos asiakkaan haluamat muutokset suunnitteluvai-

heessa aiheuttavat jo tehdyn tyon korjaamista ja aikataulun venymista.

Ulkopuolisten suunnittelutoimistojen palveluita hyddynnetaan lahes kaikissa IPP-pro-
jekteissa. Jos suunnitteluosasto saa tiedon projektista vasta aloituspalaverissa ja pro-
jektin aikataulu on kiireellinen, ei alihankkijoiden kayttoa ehdita organisoimaan par-
haalla mahdollisella tavalla. Optimaalisessa tilanteessa voidaan suunnittelun ohjaa-
miseen, valvontaan ja tarkistamiseen kdyttdda muutamaa kokeneempaa suunnittelijaa
ja vdhemman erityisosaamista vaativiin vaiheisiin, kuten pienempien komponenttien
tuotedokumenttien tekemiseen, voidaan kayttaa halvempia suunnittelijoita. Suunnit-
telua voidaan myos ulkoistaa halvemman tydvoiman maihin. Aikataulupaineen
vuoksi joudutaan kuitenkin usein kayttdmaan pelkastaan nopeasti saatavilla olevia
kalliimpia suunnittelijoita. Tiukalla aikataululla toteutettavissa projekteissa ei myos-

kaan saada aina sovittua ulkoistettuun suunnitteluun kiinteda urakkahinnoittelua,
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vaan kaikki tyo tehdaan tuntihinnan perusteella. Naiden haasteiden vuoksi suunnitte-

lukulut nousevat huomattavasti.

Hankinta

Projektiin kuuluvien osien ja komponenttien hankkiminen edellyttaa teknisen suun-
nittelun tekemia tuotedokumentteja. Jos tekniseen suunnitteluun kuluu aikaa odo-
tettua enemman, jaa hankinnoille aikaa odotettua vahemman. Liian tiukka aikataulu
onkin selkeasti yksi hankintavaiheen suurimmista haasteista. Kun hankintojen aika-
taulua joudutaan kiristdmaan, vaikeutuu hankintojen kustannustehokas suorittami-
nen. Aikataulupaineen vuoksi useille eri toimittajille suunnattuja tarjouspyyntdja ei
usein ehdita tekemaan ja tavaraa on tilattava sielta mista sitd saadaan nopeimmalla
toimitusajalla. Tallaisissa tapauksissa toimittaja pystyy melko vapaasti maarittele-
maan tilattavien tavaroiden hinnan. Usein toimittajia joudutaan myds painostamaan
toimitusajan lyhentamiseksi, esimerkiksi ylitdiden avulla. Ndiden asioiden takia kii-
reessa ostettavien tavaroiden hinnat nousevat odotettua korkeammiksi. Hankintavai-
heessa aiheutuneet ylimaaraiset kustannukset nakyvat suoraan projektista saadussa

katteessa.

Tyotehtavakentan laajuus aiheuttaa myos haasteita ostajan tydssa. Ostajan on varsi-
naisten hankintojen lisaksi luotava toimitusrakenne ja lisattava hankintoihin liittyvat
tiedot ERP-jarjestelmaan. Deliverable-riveja luodessa ostajan on tiedettdva miten,
milloin ja mista tavarat tullaan lahettdamaan loppuasiakkaalle. Jokaisella varastosta
ldhtevalla kokonaisuudella tulisi olla oma Deliverable-rivi, mika tarkoittaa, etta osta-
jan pitdisi jo ostotilausta tehdessa tietdaa millaisena kokonaisuutena tavara tullaan Ia-
hettdmaan. Tata on joissain tapauksissa haastava selvittda, mika voi aiheuttaa vir-
heitd toiminnanohjausjarjestelmaan syotetyissa tiedoissa. Myds toimittajalta tilatta-
vien kokoonpanojen materiaalitarpeiden luominen on usein haasteellista. Materiaali-
tarve voi olla esimerkiksi jokin kriittinen pitkdan toimitusajan komponentti, joka tila-
taan mahdollisimman nopeasti projektin kdynnistymisen jalkeen. Tassa vaiheessa
materiaalitarpeen sisaltdvan kokoonpanon suunnittelu ei valttamatta ole vield val-
mis, eika siitd voida tehda ostotilausta. Kokoonpanon ostotilauksen puuttuessa ei
materiaalitarpeita voida merkita oikein ERP-jarjestelmaan. Jos virheellisia tietoja ei

korjata ajoissa, aiheuttaa se ongelmia toimitusketjun myéhemmissa vaiheissa.
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Ostajan vastuulla on my0ds paivittaa ERP-jarjestelmaan tiedot mahdollisista muutok-
sista projektin aikana. Tavaroiden ldhetysaikataulun tai [dhetyspaikan muuttuessa
ostajan on paivitettdva tiedot naista muutoksista ostotilauksille ja ERP-jarjestelmaan.
Jos esimerkiksi toimittajalta ostetut tavarat joudutaankin kiireen vuoksi lahettamaan
toimittajalta suoraan asiakkaalle Valmetin keskusvaraston sijaan, ostajan taytyy pai-
vittdd muuttunut toimitusosoite niille ostotilauksille ja Deliverable-riveille, joita muu-
tokset koskevat. Naiden muutosten tekeminen on tyolasta, varsinkin silloin, kun
muutokset koskevat useita eri tilauksia ja Deliverable-riveja. Ostajan suuren kuormi-
tuksen vuoksi ostaja ei usein ehdi tehda kaikkia tydvaiheitaan tarpeeksi huolellisesti,
mika aiheuttaa myos virheellisen tiedon paatymista ERP-jarjestelmaan. Naiden vir-
heiden korjaaminen on hankintaosastolla tydskentelevan logistiikkainsin6orin vas-
tuulla. Virheiden korjaaminen on kuitenkin usein tyolasta, koska logistiikkainsindorilla
ei ole tarpeeksi hyvia lahtotietoja virheiden korjaamiseen. Naiden tietojen selvittely

aiheuttaa ylimaaraista tyota logistiikkainsinoorille.

Toimittajien suuri kuormitus on ongelmallista hankintojen tekemisessa. Toimittajien,
joiden ty6kuorma koostuu paaasiassa Valmetille valmistettavista tuotteista, kuormi-
tusta voidaan arvioida karkeasti meneillddn olevien ja tulevien projektien perusteella.
Muiden toimittajien osalta kuormituksen ennustaminen on ldhes mahdotonta ja se
vaikeuttaa hankintoihin kuluvan ajan suunnittelua. Koska projektien toimitukset pai-
nottuvat yleensa vuoden loppupuolelle, kasaantuvat myds useiden eri projektien
hankinnat samaan aikaan suoritettavaksi. Tama lisda entisestaan tiettyjen toimitta-
jien kuormitusta. Iso osa hankittavista tavaroista vaatii toimittajilta vahvaa erityis-
osaamista ja kokemusta paperikoneen komponenttien valmistamisesta. Taman
vuoksi haastavimmille tuotteille saattaa olla vain muutama ja pahimmassa tapauk-
sessa vain yksi toimittaja. Korkeiden vaatimusten vuoksi uusien toimittajien kayttami-
nen kiireellisissa tapauksissa onnistuu vain yksinkertaisten ja helposti valmistettavien

tuotteiden osalta.

Suunnittelusta tulevat muutosilmoitukset vaativat ostajalta korjaavia toimenpiteits,
jos hdn on jo ehtinyt tehda tarjouspyynnon tai ostotilauksen tavarasta, jota muutos

koskee. Muutos voi olla yksinkertainen, esimerkiksi ylimaaraisten reikien poraaminen
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levymateriaaliin. Tallaisissa tapauksissa ostaja tiedottaa toimittajaa muutoksista ja
muutosten toteuttaminen onnistuu parhaassa tapauksessa ilman suurempia ongel-
mia. Joissain tapauksissa muutokset ovat kuitenkin niin isoja, etta toimittajalla jo
tyon alla olevien tuotteiden valmistaminen joudutaan keskeyttdmaan ja aloittamaan
kokonaan alusta. Suunnittelun ilmoittama muutos voi sisdltdda myos kokonaan uusia
ostettavia osia. Usein ostaja saa muutosilmoituksen vasta siina vaiheessa, kun suun-
nittelu on saanut laadittua valmiiksi muutokseen liittyvat uudet tuotedokumentit.
Tarve muutokselle on voinut tdssa vaiheessa olla suunnittelun tiedossa jo pitkaan,

mutta ostajalle tieto tulee vasta myohemmin.

Logistiikka

Koska logistiikkatoiminnot sijoittuvat tarkasteltavan toimitusketjun loppupaahan, ka-
saantuvat aikaisemmin toimitusketjussa ilmentyneet ongelmat helposti tdhan vai-
heeseen. Jos aikaisemmissa vaiheissa tapahtuneita aikataulun venymisia ei olla pys-
tytty kuromaan umpeen, vaikuttavat ne suoraan logistiikkatoimintoihin varatun ajan
maaraan. Ajallaan tapahtuvat toimitukset ovat asiakastyytyvaisyyden kannalta aarim-
maisen tarkeitd, minka vuoksi sovitussa aikataulussa yritetdaan pysya lahes keinolla
milla hyvansa. Logistiikan kannalta tama tarkoittaa usein huomattavia erikoisjarjeste-
lyja, kuten suoratoimituksia tai kalliimpien kuljetusmuotojen kayttamista. Esimerkiksi
alkuperdinen suunnitelma maantiekuljetuksesta voi vaihtua lentorahdin kaytt6on ai-
kataulupaineen vuoksi. Kiireen vuoksi tehdyt erikoisjarjestelyt nakyvat logistiikkakus-
tannusten kasvamisena. Liian tiukan aikataulun lisdksi suurimpia ongelmia logistiikan
toteuttamisessa ovat logistiikan suunnitteluun tarvittavien ennakkotietojen puute ja

ERP-jarjestelmassa kulkevien tietojen virheellisyys tai puuttuminen.

Jos logistiikkaosastolla on hyvat lahtotiedot projektin toimitettavista tavaroista, voi-
daan logistiikan toteutusta suunnitella huolellisesti jo etukateen. Etukateissuunnitte-
lun perusteella pystytadan antamaan varastoinnista vastaavalle yritykselle ennakkotie-
toja, joiden perusteella he osaavat varata riittdvan maaran resursseja kerailyn ja pak-
kauksen toteuttamiseen sujuvasti. Jos tarvittavan kuljetuskapasiteetin maara on tie-

dossa, voidaan myos kilpailuttaa kdytettavia huolinta- ja kuljetusliikkeitad kustannus-
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tehokkaan vaihtoehdon I6ytamiseksi ja antaa heille tarvittavia ennakkotietoja kulje-
tettavan tavaran maarasta. Talla hetkella logistiikkaosasto kuitenkin saa tarvitse-

mansa tiedot aivan liilan my6haan.

Pakkauksesta ja kerailysta vastaava logistiikkakoordinaattori ndkee ERP-jarjestel-
masta projektin tiedoista Deliverable-rivien maaran ja niiden sisaltamat nimikkeet.
Naiden tietojen perusteella kerdilyyn ja pakkaukseen tarvittavia resursseja ja lahetyk-
seen tarvittavaa kuljetuskapasiteettia ei kuitenkaan voida maaritelld, koska nimike-
tiedoista ei selvia kuljetettavien tavaroiden mittoja ja painoja. Liian vahaisten resurs-
sien vuoksi kerdilyyn ja pakkaamiseen voi kulua aikaa odotettua enemman. Todelli-
nen tarvittava kuljetuskapasiteetti selvida vasta siind vaiheessa, kun lahetettavat ta-
varat on pakattu kolleihin varastolla ja varastotyontekijat ilmoittavat kollien mitat ja
painot logistiikkakoordinaattorille. Tassa vaiheessa huolinta- ja kuljetuspalveluita ei
enaa ehdita kilpailuttamaan ja tarvittavan kuljetuskaluston |6ytaminen on haastavaa.
Soveltuvan kuljetuskaluston |6ytaminen aiheuttaa ongelmia erityisesti silloin kun kul-
jetettavan tavaran joukossa on suuria kappaleita, jotka vaativa kuljetuksen suhteen
erikoisjarjestelyja. Kiireen vuoksi ajaudutaankin usein tilanteeseen, jossa joudutaan
kdayttamaan nopeimmin saatavilla olevia palveluita, hinnasta riippumatta. Usein jou-
dutaan myos kdayttamaan useampaa palveluntarjoajaa, mika vaatii logistiikka- ja vien-
tikoordinaattoreilta ylimaaraista selvittelytyota ja aiheuttaa mittakaavaedun menet-

tdmisestd johtuvaa kustannusten nousua.

Heikkojen ennakkotietojen lisdksi suuria haasteita logistiikkatoiminnoissa aiheuttaa
ERP-jarjestelmdassa olevan tiedon puutteellisuus tai virheellisyys. Hankintavaiheessa
tehdyn toimitusrakenteen virheet aiheuttavat usein ongelmia tavaroiden vastaan-
otossa. Jos esimerkiksi ostaja on tilannut toimittajalta jonkin kokoonpanon, joka toi-
mitetaankin varastolle irrallisina osina, on virheiden riski vastaanotossa suuri. Varas-
totydntekija nakee ainoastaan ostotilauksella olevan kokoonpanonimikkeen, eika voi

tietad onko lahetyksessa mukana kaikki kokoonpanoon kuuluvat osat.

ERP-jarjestelmdassa projektien jokaiselle Deliverable-riville on merkitty suunniteltu la-
hetyspaiva ja varasto, josta tavara tullaan lahettamaan asiakkaalle. Aikataulujen

muuttuessa lahetyspaivia ei kuitenkaan juuri koskaan paiviteta jarjestelmaan, minka
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vuoksi logistiikkakoordinaattorit joutuvat pitdmaan ylla manuaalisesti taytettavaa tie-
tokantaa projektien aikatauluista. Tama aiheuttaa ylimaaraista tyota logistiikkakoor-
dinaattorille ja voi johtaa tietokatkoksiin, kun tietoa siirretddn manuaalisesti eri tieto-
kantojen valilla. Jos esimerkiksi projektipaallikko ilmoittaa sahkopostilla toimituksen
aikataulumuutoksesta, on tieto muutoksesta vain logistiikkakoordinaattorin saata-
villa. Jos hdn on jostain syysta poissa toista, tai ei huomaa viestia inhimillisen virheen
seurauksena, ei tieto kulje eteenpain. Lahetyksista vastaavat vientikoordinaattorit ei-
vat myodskaan nde ajankohtaista lahetysaikataulua ERP-jarjestelmastd, vaan lahetyk-

set tehdaan logistiikkakoordinaattorin ja projektipaallikon tiedonantojen perusteella.

Virheelliset tiedot lahetysvarastosta voivat myos aiheuttaa ongelmia logistiikkaosas-
ton toiminnassa. Osoitetietojen virheellisyydesta johtuviin ongelmiin tormataan
usein suoratoimituksissa. Toimitusosoitteen muutoksesta voidaan esimerkiksi sopia
henkil6kohtaisesti toimittajan kanssa, mutta Deliverable-rivin tavaroiden lahetyspaik-
kaa ei muuteta keskusvarastosta asiakkaan varastoksi ERP-jarjestelmaan. Tallaisissa
tilanteissa ERP-jarjestelman tiedot nayttavat, etta tavaroita odotetaan edelleen vas-
taanotettaviksi, kerailtaviksi ja pakattaviksi keskusvarastolle, vaikka tavarat eivat tule
sinne koskaan saapumaan. Jos tiedonkulku suoratoimitusten suhteen on huonoa, ei
logistiikkakoordinaattorilla ole oikeaa tietoa siitd, mitka kaikki tavarat tulevat kulke-
maan keskusvaraston kautta ja mitkd menevat suoraan toimittajalta asiakkaalle.
Osoitetietojen virheet aiheuttavat ongelmia myos kokoonpanojen materiaalitarpei-
den suhteen. Jos materiaalitarpeen toimittamisesta sovitaan henkilokohtaisesti toi-
mittajan kanssa ilman oikeanlaista dokumentaatiota ERP-jarjestelmaan, tiedot tava-
roiden liikkumisesta ei ole saatavilla kaikille henkil6ille, jotka niita voivat tarvita.
Tama vaikeuttaa entisestdan logistiikan suunnittelua ja hankaloittaa myos toimitus-

ten seurantaa.

Huolintaa jarjestettdessa haasteita aiheuttaa ldhetettavien tavaroiden tullausarvojen
ja alkuperamaiden selvittdminen. Vientikoordinaattorit joutuvat tiedustelemaan tul-
lausarvoja ja alkuperamaita projektipadallikolta ja niiden saamiseen voi kulua pahim-
massa tapauksessa useita paivia. Aikataulun ollessa kriittinen, muutamankin paivan
viivastys lahetysvaiheessa voi aiheuttaa suuria ongelmia. Joissain tapauksissa tark-

koja nimikekohtaisia tullausarvoja ei ehdita selvittamaan ja joudutaan kdyttamaan
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toimitettavan laitteen tai koko projektin kokonaishintaa. Epatarkkoja arvoja kaytetta-
essd, on taysin tapauskohtaista, kuinka sujuvasti tullausprosessi menee lapi. Joissain
tapauksissa tdma toimintatapa ei aiheuta ongelmia, mutta on mahdollista, etta tul-
lausprosessi viivastyy ja sen lapi menemiseksi tarvitaan lisatietoja ja ylimaaraista sel-

vittelya vientikoordinaattorin toimesta.

7.1.3 Koko toimitusketjua koskevat ongelmat

Koko toimitusketjun laajuudella ongelmia toiminnan sujuvuudelle aiheuttaa epasel-
vyys vastuista. Kaikille toimitusketjun aikana tapahtuville tyévaiheille ei ole selkeasti
maaritelty vastuuhenkiloa. Tama epdaselvyys voi aiheuttaa sen, ettd jokin tydvaihe jaa
osittain tai kokonaan tekematta. Tyovaiheen puuttuminen tai keskenerdisyys huoma-
taan usein vasta silloin, kun jotain myohempaa tyovaihetta ei pystyta tekemaan ai-
kaisemmasta vaiheesta tarvittavien tietojen puuttuessa. Kun tyévaiheen puutteelli-
nen suorittaminen huomataan, on maaritetyn vastuuhenkilén puuttuessa viela selvi-
tettava, kuka hoitaa tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Vastuiden epaselvyydesta ai-

heutuu ongelmia tiedonkulussa, ylimaaraista selvittelytyota ja hukattua aikaa.

My0ds toimitusketjun eri vaiheiden valinen heikko yhteistyo aiheuttaa haasteita toimi-
tusketjussa. Toimitusprojektille maariteltyjen tavoitteiden saavuttaminen tulisi olla
projektiorganisaation yhteinen paamaara. Tahan paamaaraan padaseminen edellyttaa
vahvaa yhteispelia projektiorganisaation jasenten ja toimitusketjun eri vaiheiden va-
lilla. Toimitusketjun eri vaiheissa keskitytaan kuitenkin usein liikaa vain oman osuu-
den hoitamiseen maaritellyssa aikataulussa, eika ajatella projektia kokonaisuutena.
Omassa toiminnassa ilmenevia pienena pidettavia virheita ei valttamatta korjata,
vaan ne jatetaan tietoisesti toimitusketjun mydhempien vaiheiden hoidettavaksi.
Tama voi johtua joko omaan toimintaan varatun ajan riittamattomyydests, tai siita,
ettd ajatellaan virheiden olevan niin pienia, etta ne eivat aiheuta ongelmia myéhem-
pien vaiheiden toiminnassa. Talla tavalla toimiessa, toimitusketjussa ilmenevat ongel-
mat kuitenkin kasautuvat helposti toimitusketjun viimeisiin vaiheisiin ja lisdavat nii-
den tyokuormaa huomattavasti. Virheellinen ja huolimaton toiminta voi siis vahentaa

jonkin toimitusketjun vaiheen lapimenoaikaa, mutta projektin kokonaislapimenoaika
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ei vdahene, vaan saattaa pidentya entisestaan virheiden korjaamiseen kuluvan ajan

vuoksi.

7.2 Eritoimipisteiden toimintatapojen tarkastelu

EMEA Paper IPP-projekteja toteutetaan kolmessa eri Valmetin toimipisteessa. Jyvas-
kylan toimipisteen lisdksi tutkimuksessa selvitettiin Valmetin Jarvenpaan toimipis-
teen toimintamalleja hankinnan ja logistiikan koordinoinnin osalta. Jarvenpaan toimi-
pisteessa hoidettavissa projekteissa projektinhallinta, suunnittelu ja hankinta hoide-
taan taysin Jarvenpaddssa tyoskentelevien tyontekijoiden toimesta. Logistiikan koordi-
nointi hoituu suurimmaksi osaksi Jarvenpdan tyontekijoiden toimesta, mutta joissain
tapauksissa kaytetaan myds Jyvaskylan toimipisteen logistiikkapalveluita. Huolinta-
palveluiden jarjestdmisesta vastaavat taysin Jyvaskylan toimipisteella tyoskentelevat

vientikoordinaattorit.

Tilaus-toimitusprosessin kulku on hyvin samankaltainen Jyvaskylan ja Jarvenpaan toi-
mipisteiden valilla. Jarvenpadssa tehtyjen haastatteluiden perusteella nousi esille pal-
jon samoja haasteita ja ongelmia, joita kohdataan Jyvaskyldssa hoidettavissa projek-
teissa. Pienia eroavaisuuksia toimintatavoissa aiheuttaa toimitettavien laitteiden eri-
laisuus. Jarvenpaan projekteissa toimitettavista laitteista lahes kaikki vaativat tes-
tausta, ennen kuin ne toimitetaan asiakkaalle. Testausta varten laitteet on kokoon-
pantava ja testaukseen on varattava aikaa useita viikkoja. Kokoonpano ja testaus
suoritetaan alihankkijan toimitiloissa. Testauksista aiheutuvat tavaroiden ylimaarai-
set siirtdmiset toimittajalta toiselle lisaavat riskia virheellisen tiedon paatymiseen
ERP-jarjestelmaan. Testaukset tulisi sisallyttda ERP-jarjestelmaan luotavaan toimitus-
rakenteeseen, mutta tdma jaa usein tekematta. Usein testauksista sovitaan alihankki-
jan kanssa henkilokohtaisesti, eika testauksesta lisata tietoja ERP-jarjestelmaan.
Tastad johtuen ajankohtaista tietoa tavaroiden liikkeista ei aina ole saatavilla ERP-jar-
jestelmastd, vaan se on vain muutaman henkilon tiedossa. ERP-jarjestelman puut-

teelliset tiedot vaikeuttavat logistiikan koordinointia ja tavaroiden seurantaa.

Jyvaskylan toimipisteen tilaus-toimitusprosessin tarkastelussa esille noussut vastui-

den epaselvyys aiheuttaa haasteita myds eri toimipisteiden valisessa toiminnassa.
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Erityisesti eri toimipisteiden vilisiin rajapintoihin sijoittuville tydvaiheille ei ole kai-
kille selkedsti maaritelty vastuuhenkil6d, mika aiheuttaa epatietoisuutta siitd, kenen
on hoidettava kyseinen tyovaihe. Tama selvittely aiheuttaa tyontekijoille ylimaaraista
tyota ja pahimmassa tapauksessa vastuiden epaselvyys voi johtaa jonkin tyévaiheen

tekematta jaamiseen.

8 Johtopaatokset

8.1 Tutkimustuloksien yhteenveto

Tutkimuksessa loydettiin useita ongelmia toimitusketjun eri vaiheiden toiminnassa.
Kaikki ndma ongelmat vaikuttavat toimitusketjun kokonaisuuteen ja vaikeuttavat
projektien toteuttamista ajallaan ja kustannustehokkaasti. Yhtena suurimpana ongel-
mana on selkedsti projektin toteuttamiselle asetetut eparealistiset rajoitteet. Tama
nakyy toimitusketjun jokaisessa vaiheessa. Jos aikataulu on liian kired, ei tyovaiheita
ehdita suorittaa huolellisesti, mika aiheuttaa virheita toiminnassa. Toiminnassa ta-
pahtuvat virheet nakyvat projektin lopputuloksessa joko asiakastyytyvaisyyden heik-
kenemisena, tai kustannusten nousemisena odotettua suuremmaksi. Muita ongelmia
aiheuttavia tekijoita ovat tiedonkulun ja toimitusketjun eri vaiheiden valisen yhteis-
tyon heikkous seka vastuiden epdaselvyys. Tilaus-toimitusprosessissa ilmenevien vir-
heiden korjaamisella saavutettava sdastopotentiaali on suuri. Kun virheet saadaan
poistettua mahdollisimman tehokkaasti, valtytdan ylimaaraisia kustannuksia aiheut-
tavilta erikoisjarjestelyilta ja voidaan projektit toteuttaa kustannustehokkaasti ja asi-
akkaan tarpeet tayttden. Tutkimuksessa havaitut ongelmakohdat on esitetty osasto-

kohtaisesti taulukossa 2.
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Taulukko 2. Tutkimuksessa havaitut osastokohtaiset ongelmat

Osasto

Haaste/ongelma

Myynti

Toimitusajan maarittamisen vaikeus

Asiakkaan ostotilauksen saaminen ajoissa

Realistisen kustannuslaskennan vaikeus

Suunnittelu

Suunnitteluun varattu lilan véhan aikaa

Tarvittavien lahtotietojen saamisen haastavuus

Tieto projektista saadaan lilan myoéhaan

Hankinta

Hankintoihin varattu liilan vahan aikaa

Ostajan tyotehtavakentan laajuus

Tavarantoimittajien suuri kuormitus

Heikko tiedotus suunnittelun muutosilmoituksista

Logistiikka

Tarvittavia tietoja ei ole saatavilla ERP-jarjestelmasta

ERP-jarjestelmdassa oleva tieto ei ole ajankohtaista

Logistiikan suunnitteluun vaadittavien ennakkotietojen puute

8.2 Kehitysehdotukset tilaus-toimitusprosessiin

Tutkimusaineistoa tarkastelemalla ja analysoimalla saatiin selvitettya kattavasti ti-

laus-toimitusprosessin ongelmia, jotka vaikeuttavat projekteille asetetuissa tavoit-

teissa pysymista. Naiden ongelmien ratkaisemiseksi esitettiin kehitysehdotuksia,

jotka parantavat ja sujuvoittavat toimintaa. Osa kehitysehdotuksista on toteuttavissa

nopealla aikataululla ja vahaisella resurssien kaytolld, kun taas osa vaatii pidempiai-

kaista suunnittelua ja isoja muutoksia toimintatavoissa. Kehitysehdotukset jaettiin A-,

B- ja C-kategorioihin. Kategoriat kuvaavat kehitysehdotuksen toteuttamista seuraa-

vasti:

e A-kategoria: korjaustoimenpiteet suoritettava valittomasti

e B-kategoria: korjaustoimenpiteet suoritettava mahdollisimman pian

e (C-kategoria: korjaustoimenpiteet vaativat pidempiaikaista suunnittelua ja ne

on suoritettava resurssien salliessa
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Kehitysehdotusten kategorisointi perustuu henkilokohtaiseen arvioon, joka on toteu-
tettu keratyn tutkimusaineiston ja oman havainnoinnin perusteella. Lopulliset paa-
tokset siitd, mitd korjaustoimenpiteita lahdetdan suorittamaan kaytanndssa jadvat

toimeksiantajana toimivan yrityksen vastuulle.

Myynti

Projektille asetettujen rajoitteiden maarittaminen on erittdin tarkeaa projektin onnis-
tuneen toteuttamisen kannalta. Kun projektin suunnittelu tehdaan perusteellisesti,
voidaan valttdaa monet projektin toteutusvaiheessa ilmenevat ongelmat. Jattamalla
toimitusketjun eri vaiheista vastaaville osastoille riittavasti aikaa oman tyénsa huolel-
liseen hoitamiseen, luodaan hyvat edellytykset projektin onnistumiselle. Projektin
toimitusaikaa maarittdessa tulisi huomioida toimitusketjun jokaisen vaiheen lapime-
noaika, eika pelkdstaan eniten aikaa vievia vaiheita. Ennen kuin asiakkaalle luvataan
toimitusaikaa, myyjan on oltava yhteydessa toimitusketjun eri vaiheista vastaaviin
henkil6ihin ja tiedusteltava heilta arvio heidan omaan osuuteensa tarvittavasta
ajasta. Nain saadaan luotua hyva kokonaiskuva projektin toteuttamiseen kuluvasta
kokonaisajasta. Koska toimitusketju on laaja ja sisdltda monta paljon ty6ta vaativaa
vaihetta, ei inhimillisilta virheilta ja ongelmilta voida valttya kokonaan. Taman vuoksi
toimitusaikaan tulisi jattda myos hieman ylimaaraista pelivaraa, jotta pienikin virhei-
den ja ongelmien ilmeneminen ei aiheuttaisi automaattisesti aikataulusta myohasty-
mista tai aikataulupaineesta johtuvia erityistoimenpiteita. Projektipaallikko tulisi ni-
meta todennakdisesti toteutuville projekteille jo ennen kaupan varmistumista ja pro-
jektipaallikon olisi hyva olla mukana myyntivaiheen asiakasneuvotteluissa. Koska pro-
jektipaallikkd on vastuussa projektin toteuttamisesta rajoitteiden puitteissa, pitaisi
hanen pystya myos vaikuttamaan asetettaviin rajoitteiseen. Projektin laht6tietojen
perusteella projektipaallikké pystyy myos analysoimaan mahdollisia riskeja projektin
toteuttamisessa ja ndiden riskien vaikutukset voidaan ottaa huomioon tarvittavassa
toimitusajassa. Kun tarvittava toimitusaika on selvitetty, pitaisi sitd noudattaa kurin-

alaisesti.

Projektiorganisaation asiantuntemuksen hyédyntamista tulisi lisata kustannuslasken-
taa tehdessa. Kustannusarvioita tulisi tiedustella projektiorganisaation jasenilta, hei-

dan oman asiantuntemusalansa mukaan. Realististen arvioiden aikaansaamiseksi
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projektiorganisaation jasenille tulisi ilmoittaa mahdollisimman tarkasti projektin lah-
totiedot ja mahdolliset tiedossa olevat erityispiirteet. Esimerkiksi teknisen suunnitte-
lun vaatimien resurssien selvittamisessd, parempaan tulokseen padastaisiin, jos tekni-
sella suunnittelulla olisi jo tassa vaiheessa mahdollisimman hyvat lahtotiedot asiak-
kaan laitteista ja asennusymparistosta. Erityisesti isommissa projekteissa teknisen
suunnittelun edustaja voisi mahdollisuuksien mukaan kayda tutustumassa asiakkaan
toimitiloihin ja laitteisiin jo myyntivaiheessa. Nain pystyttaisiin ehkadisemaan yllatta-
vien ongelmien aiheuttamaa tarvetta suunnitteluresurssien lisddmiseen projektin to-

teutusvaiheessa.

Asiakkaan kanssa tehtavan yhteistyon tulisi olla myyntivaiheessa tiivista ja silla tulisi
pyrkiad luomaan mahdollisimman hyvat edellytykset molemmille osapuolille sopivaan
sopimukseen paatymiseen. Tarjousta tehdessa asiakkaalle tulisi tehda selvaksi, mil-
loin heiddn on tehtava ostotilaus, jotta luvattu toimitusaika voidaan toteuttaa ja mi-
ten ostotilauksen viivastyminen vaikuttaa projektin toimitusaikaan. Jos asiakkaan os-
totilausta ei saada sovittuna aikana, on toimitusajan realistisuus arvioitava uudelleen
ja tarpeen mukaan ilmoitettava asiakkaalle muuttuneesta toimitusajasta. Toimitus-
ajan muuttaminen voi heikentda asiakastyytyvaisyyttd, mutta se edesauttaa projektin
toteuttamista tavoitteiden mukaan. Myyntiosaston kohtaamien ongelmien ratkaise-

miseen luodut kehitysehdotukset ovat esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3. Kehitysehdotukset myyntiosaston toimintaan

Ongelma Kehitysehdotus Luokittelu
Realistisen toimitusajan maarittd- | Koko toimitusketjun lapime- A
minen noajan huomioiminen ja sen ku-

rinalainen noudattaminen

Projektipaallikobn nimedaminenija | B
mukaan ottaminen myyntivai-

heessa

Kustannuslaskennan haastavuus Projektiorganisaation asiantunte- | B
muksen hyoédyntaminen myynti-

vaiheessa

Asiakkaan ostotilauksen viivasty- Asiakasyhteistyon parantaminen | A

minen

Tekninen suunnittelu

Teknisen suunnittelun mydhadstymisen suurin syy on suunnitteluun varatun ajan riit-
tamattomyys. Teknisten suunnittelijoiden asiantuntemuksen hyddyntamisen lisaami-
nen applikointivaiheessa edesauttaisi suunnitteluun varatun ajan maarittamista. Tek-
niset suunnittelijat osaisivat ottaa huomioon heidan tyohonsa vaikuttavat erityispiir-
teet toimitettavissa laitteissa ja kokonaisuuksissa. Tekniset suunnittelijat voisivat
myos vaikuttaa enemman asiakkaalle tarjottavaan ratkaisuun, mika helpottaisi suun-
nittelutyon organisointia. Nain saataisiin parempi kokonaiskuva teknisen suunnitte-
lun kaikkiin tyotehtaviin tarvittavasta ajasta ja teknisen suunnittelun valmistuminen

ajallaan olisi todennakdisempaa.

Tekniseen suunnitteluun tarvittavat lahtotiedot pitdisi olla mahdollisimman tarkat ja
ne pitdisi olla suunnittelijoiden saatavilla mahdollisimman nopeasti. Tarvittavat ajan-
kohtaiset tiedot asiakkaan toimitiloista ja laitteista tulisi selvittda tarkasti jo myynti-
vaiheessa. Lahtotietojen ajoissa saamiseksi tulisi erityisesti isommissa projekteissa
suunnittelun tekeman mittausmatkan aikataulu sopia jo myyntivaiheessa. Mittaus-
matka voitaisiin toteuttaa mahdollisuuksien mukaan jo myyntivaiheessa. Jos tdma ei

ole mahdollista, voitaisiin mittausmatka jarjestaa heti projektin alkuvaiheessa. Nain
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minimoitaisiin lahtotietojen saamiseen kuluva aika, mika vahentaisi puutteellisista
lahtotiedoista johtuvia suunnitteluvirheita. Projektipaallikon ollessa mukana projek-
tin myyntivaiheessa, voi projektipaallikko vastata mittausmatkan sopimisesta ja ke-

rata lisdksi lahtotiedoiksi asiakkaalta tarvittavia dokumentteja.

Teknisen suunnittelun sujuvuuden kannalta tieto toteutettavista projekteista tulisi
toimittaa suunnitteluosastolle mahdollisimman nopeasti. Todennakoisesti toteutu-
vista projekteista tulisi tehda suunnitteluosastolle ennakkoilmoitus, jossa ilmoitetaan
mahdollisimman tarkat alustavat tiedot projektin kokoluokasta, toimitettavista lait-
teista ja mahdollisista erityispiirteista. Aikaisella tiedottamisella luodaan hyvat edelly-
tykset suunnittelutehtavien ja suunnittelijoiden vastuiden organisointiin. My6s ulko-
puolisten suunnittelutoimistojen palveluiden kaytto voidaan organisoida tehokkaasti,
mika edistaa suunnittelun toteuttamista asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Tekni-
sen suunnittelun ongelmien ratkaisemiseksi luodut kehitysehdotukset ovat esitetty

taulukossa 4.

Taulukko 4. Kehitysehdotukset suunnitteluosaston toimintaan

Ongelma Kehitysehdotus Luokittelu

Tarvittavien suunnitteluresurssien | Suunnittelun asiantuntemuksen B

ja aikataulun virheellinen arviointi | hyodyntaminen applikointivai-

heessa
Puutteellisten lahtotietojen ai- Mittausmatkan toteuttaminen tai | A
heuttamat suunnitteluvirheet sopiminen jo myyntivaiheessa

Lahtotietojen parempi selvittami- | B

nen myyntivaiheessa

Mydhdinen tiedon saaminen pro- | Tiedonkulun parantaminen A

jektista




53

Hankinta

Ostajien tyotehtavakentdn laajuus on suuri haaste ostajien tyossa. Tama aiheuttaa
paljon virheitd, joiden korjaamiseen joudutaan myohemmin kdyttamaan ylimaaraista
aikaa. Virheiden jalkikateen korjaamisen sijaan olisi parempi keskittya toiminnan
huolelliseen suunnitteluun, jolla voitaisiin minimoida virheet. Hankintaosaston toi-
minnan suunnittelua ja sujuvuutta voitaisiin parantaa avaamalla uusi hankintakoordi-
naattori-positio. Nain ostajan nykyiset tyotehtavat voitaisiin jakaa hankintakoordi-
naattorin ja ostajan kesken. Tama kaventaisi ostajan tyotehtavakenttaa ja lisdisi tyo-
tehtdvien suorittamisen tehokkuutta ja huolellisuutta. Hankintakoordinaattorin tyon-
kuvaan voisi kuulua esimerkiksi toimitusrakenteen suunnittelu. Hankintakoordinaat-
tori suunnittelisi minkalaisina kokonaisuuksina tavarat ostetaan ja mitd komponent-
teja toimitetaan kokoonpanojen materiaalitarpeena toimittajalle. Hin myds tieduste-
lisi alustavasti toimittajilta pystyvatko he toimittamaan tarvittavia tavaroita ja valitsisi
tiedustelun perusteella toimittajat, joille tehdadan tarjouspyynndét. Ostajan vastuulle
jaisi hankintakoordinaattorilta saatujen tietojen sy6ttdminen ERP-jarjestelmaan ja
tarjouskyselyiden seka ostotilausten tekeminen. Ostajan tyotehtavien vahentyesss,
voisi ostaja my0s vastata hankintojen seurannasta ja ERP-jarjestelmassa ilmenevien
virheiden korjaamisesta. Nama tyotehtavat olisi hyva olla ostajan vastuulla, koska os-
tajalla on parhaat laht6tiedot niiden suorittamiseen. Vaihtoehtoisesti ostajien ty6-
tehtavakentan laajuudesta aiheutuvia haasteita voisi helpottaa hankintaresurssien
lisddamiselld. Uuden ostajan rekrytointi mahdollistaisi sen, etta yhdella ostajalla olisi
vahemman projekteja tyon alla kerrallaan. Nain ostajilla olisi enemman aikaa hoitaa

kaikki heille kuuluvat ty6tehtavat tehokkaasti.

Tavarantoimittajien suuresta kuormituksesta johtuvaa hankintojen haasteellisuuttaa
voidaan vahentda toimittajayhteistyota kehittamalla. Tulevien projektien tarpeista
tulisi tehda mahdollisimman tarkkoja ennusteita, joita voidaan hyodyntaa toimitta-
jayhteistyossa. Antamalla toimittajille ennakkotietoa tulevista hankinnoista, voidaan
parantaa toimittajien kykya varautua Valmetin kysyntdan tulevaisuudessa. Myos yh-
teistyon aloittamisella uusien toimittajien kanssa voidaan parantaa hankittavien ta-
varoiden saatavuutta. Erityisesti kriittisille tavaroille, joita tilataan talla hetkella pa-
himmassa tapauksessa vain yhdelta toimittajalta, tulisi pyrkia [6ytamaan uusia toi-

mittajia. Valmistettavien laitteiden ja komponenttien vaatiman erityisosaamisen
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vuoksi uusien toimittajien l6ytdminen on ty6lasta ja hyvan toimittajasuhteen luomi-
nen vaatii paljon resursseja. Tulevaisuutta ajatellen uusien toimittajien kanssa aloi-
tettu yhteistyd on kuitenkin kannattavaa, silla sen avulla saadaan pienennettya kriit-

tisten komponenttien hankintojen my6hastymisen riskia huomattavasti.

Suunnittelusta jalkikateen tulevista muutoksista ilmoitettaessa nopea tiedonkulku on
aarimmaisen tarkeda. Suunnittelijoiden tulisi tiedottaa hankintaosastoa muutoksista
valittomasta, kun tarve muutokselle ilmenee. Tiedotuksesta tulisi kdyda ilmi mita ni-
mikkeita muutokset koskevat ja millaisista muutoksista on kyse. Ndin ostajat voisivat
reagoida muutoksiin parhaaksi katsomallaan tavalla jo ennen kuin suunnittelun teke-
mat uudet tuotedokumentit ovat valmiita. Mitd nopeammin ostaja saa tiedon muu-
toksista, sitd paremmin tilanne saadaan hoidettua ja voidaan valttyd muutosten ai-

heuttamilta ylimaaraisilta kustannuksilta.

Kustannustehokasta ja huolellista toteuttamista varten hankintoihin on pystyttava
kdyttamaan aikaa nykyista enemman. Hankintojen toteuttamiseen jaavaa aikaa ly-
hentavat lilan lyhyet toimitusaikalupaukset ja teknisen suunnittelun myéhastyminen.
Naiden ongelmien korjaamiseksi on aikaisemmin tdssa kappaleessa esitetty kehitys-
ehdotukset, joita noudattamalla saadaan myo6s varmistettua riittava aika hankintojen
tehokkaaseen suorittamiseen. Hankintojen suorittamisessa ilmeneviin ongelmiin rat-

kaisuna luodut kehitysehdotukset ovat esitetty taulukossa 5.
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Taulukko 5. Kehitysehdotukset hankintaosaston toimintaan

Ongelma Kehitysehdotus Luokittelu

Ostajien tyotehtavakentdn laajuus | Hankintaresurssien lisdédminen B

Hankintakoordinaattori-position | B

avaus
Tavarantoimittajien suuri kuormi- | Toimittajayhteistyon parantami- | C
tus nen

Yhteistyon aloittaminen uusien C

toimittajien kanssa

Suunnittelun muutosilmoitusten Tulevista muutoksista tiedottami- | A

aiheuttamat ongelmat sen parantaminen
Aikataulupaineen aiheuttamat li- Hankintoihin varatun ajan lisaa- A
sakustannukset minen

Logistiikka

Toimitusketjun tehokkuuden kannalta on darimmaisen tarkeaa, ettd ajankohtainen
tieto on aina niiden henkildiden saatavilla, jotka sita tarvitsevat. Suullisen ja henkilo-
kohtaisen tiedonjakamisen sijaan kaikki tarvittava tieto tulisi olla logistiikasta vastaa-
vien tyontekijoiden saatavilla suoraan ERP-jarjestelmasta. Kun tieto kulkee ERP-jar-
jestelmassa, on tieto saatavilla juuri silloin kun sita tarvitaan. Paivittamalla ajankoh-
taiset toimitusaikataulut ERP-jarjestelmaan, voidaan projektien tavaraldahetykset
tehda ERP-jarjestelman tietojen perusteella ja logistiikkakoordinaattorien yllapita-
man manuaalisesti taytettdvan tietokannan kaytosta voidaan luopua. Tama selkeyt-
taa logistiikan aikataulusuunnittelua ja keventaa logistiikkakoordinaattorien tydkuor-
maa. Myo0s tavaroiden lahetys- ja toimitusosoitteiden ajankohtaiset tiedot tulee 16y-
tya ERP-jarjestelmastd. Nain logistiikkakoordinaattoreilla on tieto tavaroiden kaikista

liikkeista, mika helpottaa tavaroiden seurantaa ja lahetysten suunnittelua.

Hankintavaiheessa oikein tehty toimitusrakenne helpottaa logistiikkaosaston toimin-
taa. Kun projektin Deliverable-rivit, ostettavien kokoonpanojen materiaalitarpeet ja

ostotilaukset on tehty oikein, tavaroiden vastaanotto ja keraily toimii sujuvasti. Toi-
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mitusrakenteen oikeellisuutta voidaan parantaa varaamalla hankintavaiheesta vas-
taaville tyontekijoille riittavasti aikaa suorittaa omat tyotehtdavansa huolellisesti. Han-
kintavaiheeseen tarvittavan ajan varmistamiseksi on esitetty kehitysehdotukset aikai-

semmin tassa kappaleessa.

Vientiselvityksen tekemista varten tarvittavien tullausarvojen ja alkuperamaiden sel-
vittdmiseen kuluva aika saadaan poistettua, kun nimikkeiden tullausarvo ja alkupera-
maa lisatdan ERP-jarjestelmaan jo ennen ldhetysvaihetta. Lisdamalla tullausarvo ja
alkuperamaa jokaiselle toimitettavalle nimikkeelle voidaan varmistaa, etta vientisel-
vityksessa tarvittavat tiedot ovat riittdvan tarkat. Kun tieto lisdtaan ERP-jarjestel-
maan, on se suoraan vientikoordinaattorien saatavilla, eika ylimaaraisia aikaa vievia

kyselyita tarvitse enaa tehda.

Kerailyyn ja pakkaukseen tarvittavien resurssien seka tavaroiden kuljetukseen tarvit-
tavan kuljetuskapasiteetin arvioimista voidaan edistaa paremmalla ennakkotietojen
jakamisella. Yksi tapa ennakkotiedon jakamiseen on teknisen suunnittelun valmista-
misen jalkeen jarjestettava logistiikkapalaveri. Logistiikkapalaverissa projektipaallikko
kdy suunnittelusta saamiensa tietojen perusteella logistiikan edustajien kanssa lapi
projektiin sisaltyvat tavarantoimitukset. Tarkoituksena on antaa logistiikan edustajille
mahdollisimman tarkka tieto kaikista toimitettavista tavaroista ja niiden mitoista
seka painoista. Nain logistiikasta vastaavat tyontekijat saavat hyvat ennakkotiedot ta-
varoiden pakkauksen, kerailyn ja kuljetuksen suunnitteluun seka kustannustehokkaa-
seen toteuttamiseen. Toinen tapa tarvittavien ennakkotietojen saamiseen on toimi-
tettavien tavaroiden mittojen ja painojen lisddminen nimiketietoihin, jolloin logistii-
kasta vastaavat tyontekijat nakisivat kuljettavien tavaroiden koon suoraan ERP-jarjes-
telmastd, projektin Deliverable-riveiltd. Ndin tarvittavia resursseja voitaisiin arvioida
suoraan ERP-jdrjestelmasta saatavien tietojen perusteella. Logistiikkatoimintojen
suorittamista vaikeuttavien ongelmien ratkaisemista varten luodut kehitysehdotuk-

set ovat esitetty taulukossa 6.
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Ongelma Kehitysehdotus Luokittelu
ERP-jarjestelmdassa olevan tiedon Aikataulujen ja lahetys-/toimitus- | A
puuttuminen/virheellisyys osoitteiden paivittdminen ERP-
jarjestelmaan
Toimitusrakenteen oikeellisuu- A
den parantaminen
Nimikkeiden tullausarvojenjaal- | A
kuperamaiden lisdédminen Delive-
rable-riveille
Tarvittavien resurssien suunnitte- | Logistiikkapalaverin jarjestami- A
luun vaadittavien ennakkotietojen | nen
puute Mittojen ja painojen lisdédminen B
nimiketietoihin

Koko toimitusketju

Vastuiden epaselvyydesta aiheutuvien ongelmien poistaminen edellyttdaa vastuiden
uudelleen maarittelya. Tama tulisi tehda yhdessa kaikkien toimitusketjun vaiheiden
edustajien kanssa. Vastuiden maarittamiseksi tulisi kayda lapi kaikki toimitusketjun
sisdltamat tyovaiheet ja maarittaa jokaiselle tyovaiheelle vastuuhenkild, jonka teh-
tava on suunnitella ja toteuttaa maaratty tyévaihe. Koko toimitusketjun kannalta eri-
tyisen tarkeitad vastuiden maarittelyssa ovat tyovaiheet, jotka sijaitsevat eri osastojen
valisissa rajapinnoissa. Tavarantoimitusten tehokkuuden kannalta tarkeimpia ovat ne
tyovaiheet, jotka sisdltavat toimituksessa tarvittavien tietojen lisdamista ERP-jarjes-
telmaan. Liitteessd 2 on kuvattu hankinnan ja logistiikan osalta tehty vastuiden maa-
rittely. Maarittely perustuu tutkimuksessa kerattyihin tietoihin ja sita tehdessa on
otettu huomioon tassa kappaleessa aiemmin esitetyt kehitysehdotukset. Maaritte-
lyyn on sisallytetty myos toimitusketjun aikaisemmissa vaiheissa tapahtuvia tyovai-
heita, joista saatavat tiedot ovat olennaisia hankinnan ja logistiikan toiminnan kan-
nalta. Vastuiden uudelleen maarittelylla pystyttaisiin poistamaan vastuiden selvitte-
lyyn kuluvaa turhaa tyoaikaa. Vastuiden maarittely pienentaisi myos riskia jonkin tyo-

vaiheen tekematta jadamiseen.
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Yhteistyon parantamiseksi tulisi kaikkien toimitusketjussa vaikuttavien tyontekijoiden
kesken kayda yhdessa lapi toimitusketjun kokonaisuus ja toimitusketjun eri vaiheiden
valiset vuorovaikutussuhteet. Toimitusketjun kokonaisuuden ja vuorovaikutussuhtei-
den ymmartaminen parantaisi tyontekijoiden kasitysta siitda, miten omien tyovaihei-
den suorittaminen vaikuttaa toimitusketjun myéhempiin vaiheisiin. Tama auttaisi pa-
rantamaan yhteistyota toimitusketjun eri vaiheiden valilld, mika edesauttaisi projek-
tin suorittamista asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Koko toimitusketjussa ilmene-

vien ongelmien ratkaisemiseksi luodut kehitysehdotukset ovat esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Kehitysehdotukset koko toimitusketjun toimintaan

Ongelma Kehitysehdotus Luokittelu
Epdselvyys vastuista Vastuiden uudelleen maarittely A
Heikko yhteistyo toimitusketjun Toimitusketjun kokonaisuuden ja | B
eri osien valilla osa-alueiden valisen vuorovaiku-
tuksen lapi kdyminen

8.3 Eri toimipisteiden toimintatapojen yhtenaistaminen

Koska eri toimipisteilld on kaytossa yhteisia resursseja tilaus-toimitusprosessin loppu-
vaiheessa, tulisi eri toimipisteiden valisten toimintatapojen olla mahdollisimman yh-
tenevaisia. Edelld mainittuja kehitysehdotuksia voidaan soveltaa myds Jarvenpaan
toimipisteessa havaittujen ongelmien vahentamiseen. Varmistamalla, ettd hankinnan
ty6vaiheisiin on varattu riittavasti aikaa, luodaan paremmat edellytykset siihen, etta
ERP-jarjestelmadan saadaan syotettya kaikki tarvittavat ajankohtaiset tiedot. ERP-jar-
jestelman tietojen oikeellisuus sujuvoittaa tilaus-toimitusprosessin toimintaa myo-

hemmissa vaiheissa.

Kehitysehdotuksissa mainitussa vastuiden maarittelyssa tulisi ottaa huomioon kaikki
toimipisteet. Ndin saadaan luotua eri toimipisteiden vilille selkea yhtendinen kuva

tilaus-toimitusprosessin tyovaiheista, ja niiden vastuuhenkil6ista.
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Eri toimipisteiden valilla tulisi myds olla selvaa, minka toimipisteen kautta tilaus-toi-
mitusprosessin eri vaiheet hoidetaan. Logistiikan toiminnan selkeyttamiseksi, kaik-
kien eri toimipisteiden projektien logistiikkatoiminnot olisi hyva hoitaa yhdessa toimi-
pisteessd. Parhaat edellytykset tdhan on Jyvaskylan toimipisteelld, koska huolinnan
koordinointi hoidetaan jo talla hetkella taysin Jyvaskyldssa. Logistiikkatoimintojen
koordinointi Jyvaskyldan toimipisteesta mahdollistetaan keskittamalla logistiikkavai-
heeseen tarvittava tiedonkulku kokonaan ERP-jarjestelmaan. Kun ERP-jarjestelmassa
on kaikki tarvittava ajantasainen tieto, edellytykset eri toimipisteiden projektien lo-

gistiikkatoimintojen koordinointiin yhdessa toimipisteessa ovat hyvat.

9 Pohdinta

Opinndytetyon tarkoituksena oli analysoida ja kehittdaa toimeksiantajana toimineen
Valmet Technologies Oy:n Paper IPP-projektien tilaus-toimitusprosessia. Tutkimuk-
sen aihe oli ajankohtainen, silld toimitusprojektien onnistumista haluttiin parantaa.
Tavoitteena oli luoda toimeksiantajalle mahdollisimman hyva kuva tilaus-toimitus-
prosessissa ilmenevistad ongelmista ja 16ytda niille selittavia tekijoita. Ongelmien ai-
heutumista tulevaisuudessa oli tarkoitus vahentaa tilaus-toimitusprosessin ongel-
mien tarkastelun perusteella luotujen kehitysehdotusten avulla. Suurimmat tilaus-
toimitusprosessin ongelmia aiheuttavat tekijat ja ongelmien poistamista varten luo-
dut kehitysehdotukset saatiin kuvattua hyvin tutkimuksen tuloksissa, joten tutkimuk-

sen tavoite tayttyi mielestani hyvin.

Kehitysehdotusten sisdltdmien toimenpiteiden vaikutusta tilaus-toimitusprosessiin ei
pystytty tarkasti selvittdmaan tdssa tutkimuksessa. On mahdollista, ettd joissain ta-
pauksissa kehittavista toimenpiteista aiheutuvat kustannukset ja resurssien kaytto
ovat suurempia, kuin toimenpiteista saatava hyoty. Taman selvittaminen vaatii mah-
dollisia aiheeseen liittyvia jatkotutkimuksia, joita toimeksiantajana toiminut yritys voi
halutessaan toteuttaa. Kehittavien toimenpiteiden vaikutuksen selvittamisen perus-

teella olisi helpompi paattaa, mitka kehitysehdotukset otetaan kayttoon.
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Koska tutkimus perustui haastattelujen perusteella kerattyyn tietoon, on mahdol-
lista, ettd haastateltavien henkildiden omat mielipiteet vaikuttavat tutkimustuloksiin.
Haastatteluista saatuja tietoja pyrittiin tulkitsemaan mahdollisimman objektiivisesti
ja esiin nousseiden ongelmien vaikutuksia pyrittiin arvioimaan koko toimitusketjun
laajuisesti. Tilaus-toimitusprosessissa ilmenevat ongelmat ovat kuitenkin voineet tut-
kimusaineistoa kerdtessa nayttaytya suurempana, kuin mita ne todellisuudessa ovat,

koska ongelmien suuruuden arviointi perustui haastatteluista saatuihin tietoihin.

Vaikka tutkimukseen kohdistuu tuloksien luotettavuutta heikentavia epavarmuuste-
kijoita, uskon, etta tutkimuksen tulokset ovat hyddyllisia toimeksiantajalle ja niita
voidaan kadyttaa toiminnan kehittamiseen. Koska tutkimus suoritettiin tapaustutki-
muksena, ei tutkimustuloksia voida suoraan hyédyntdaa muiden yritysten toimin-
nassa. Uskon kuitenkin, etta erityisesti toimitusprojekteja toteuttavien yritysten ti-
laus-toimitusprosessissa ilmenee ainakin osittain samoja ongelmia kuin tutkimuksen
kohteena olleessa tilaus-toimitusprosessissa. Taman vuoksi tutkimustuloksia voidaan

hyodyntaa soveltaen myods muiden yritysten toiminnan kehittdmisessa.
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