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1. JOHDANTO

Tama pro gradu -tutkielma on tehty osana Vaasan yliopiston tuotantotalouden yksikon
maisteritutkintoa. Tutkielman aiheena on ABB Oy, Breakers and Switches -yksikon
tilaus-toimitusprosessin ~ kuvaaminen  sekd mahdollisten  kehittdmiskohteiden
esittdminen.

Tilaus-toimitusprosessi on organisaation ja sen toimitusketjun toiminnan kannalta yksi
keskeisimmistd prosesseista. Prosessi alkaa asiakkaan tehdessé tilauksen ja péaattyy
asiakkaan vastaanottaessa tuotteet, jolloin tuotteiden toimittaminen tehokkaasti luo
pohjan asiakastyytyvaisyydelle. Yleisesti tilaus-toimitusprosessin sisaisiksi tehtéviksi
katsotaan muun muassa asiakastilauksen vastaanottaminen, tilaustenkaésittely, tuotteiden
fyysinen toimittaminen asiakkaalle sekd laskuttaminen. Tehokkaan tilaus-
toimitusprosessin luominen vaatii hyvin suunniteltua ja toteutettua prosessinhallintaa yli
organisaatio- ja osastorajojen ottaen huomioon erityisesti organisaation avainasiakkaat
ja -toimittajat. (Croxton 2003.)

Tilaus-toimitusprosessin  merkitys yhtend organisaation ydinprosessina tiedostetaan
laajalti erityisesti tehdasteollisuudessa. Prosessin kehittdminen on usein kuitenkin
yksittéisten osastojen vastuulla, mik& johtaa tilaus-toimitusprosessin aliprosessien
osaoptimointiin. Keskittymalla koko prosessin kehittdmiseen on organisaation
mahdollista lyhentdd toimitusaikoja, parantaa tuotteiden laatutasoa sekd saavuttaa
kustannussaastoja. (Forslund, Jonsson & Mattsson 2009.)

Voidakseen vastata asiakkaiden kasvaviin vaatimuksiin ja jatkuvasti Kkiristyvéaéan
Kilpailuun joutuvat yritykset kehittdmaan prosessejaan selviytyakseen markkinoilla.
Asiakkaiden vaatiessa lyhyitd toimitusaikoja ja hyvéaa toimitusvarmuutta tulee tilaus-
toimitusprosessin toimia sujuvasti lapi koko arvoketjun. Prosessin kehittdmisella
voidaan poistaa arvoketjussa olevia hidasteita kuten paéllekkaisid tydvaiheita ja
yliméaardista byrokratiaa. Kehittamélld prosesseja on siis mahdollista luoda lisdarvoa
asiakkaalle ja parantaa yrityksen taloudellista tulosta kustannuksia pienentamalla.



1.1. Tutkielman tausta

Tutkielman taustalla on ABB Oy, Breakers and Switches -liiketoimintayksikén
(myéhemmin ABB Breakers and Switches tai ABB) tavoite prosessien jatkuvaan
parantamiseen sekd pyrkimys parantaa ja ylldpitaa valitysmyyntituotteiden
toimitusvarmuutta asiakkaalle. Vélitysmyyntituotteilla yksikdssé tarkoitetaan sellaisia
asiakkaille myytévia tuotteita, joiden valmistus on siirretty alihankkijoille tai jotka ovat
alihankkijoiden itse kehittdmia tuotteita, joita myydaan ABB:n tuotemerkilla.

Vaikka valitysmyyntituotteet valmistetaan alihankkijoilla, on ABB Breakers and
Switches kuitenkin vastuussa niiden tilaus-toimitusprosessista. Koska tilaus-
toimitusprosessiin paivittdisestd toiminnasta vastaa useat ABB:n osastot, toimittajat
sekd myyntiyhtiot, ei prosessin toiminnasta ole selkedd ja yhtendistda kokonaiskuvaa.
Toimijat tuntevat prosessin toiminnan péaasaantoisesti vain oman vastuualueensa sisalla,
jolloin prosessin kehittdminen rajoittuu usein sen osien optimointiin. Selkedn
kokonaiskuvan puuttumisen vuoksi prosessin todellisen suorituskyvyn hahmottaminen
ja kokonaiskuvan ymmartamiseen perustuvan prosessin kehittdminen on saattanut jaada
vajavaiseksi.

1.2. Tutkielman tarkoitus ja tutkimusongelma

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdda ABB Oy Breakers and Switches
-yksikon vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin nykytila ja 10ytda prosessista
mahdollisia kehityskohteita.

Teoriaosuuden tavoitteena on tutkia prosessin hallinnan ja kehittdmisen kannalta
olennaisia tekijoitd, kuten prosessien ominaisuuksia ja hyvin johdetun prosessin
tunnusmerkkeja.  Tavoitteena on my0ds perehtyd prosessin  kehittdmiseen
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tarkastella erityisesti tilaus-toimitusprosessin
kehittdmisen kannalta olennaisia prosessijohtamisen teorioita.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata Breakers and Switches -yksikon
valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin liittyvien toimijoiden roolit prosessiin
liittyen sekd kuvata prosessiin liittyvat materiaali- ja informaatiovirrat. Tavoitteena on
myo6s 10ytdd kehityskohteita tai arvoa lisddmattomid tyOvaiheita prosessissa ja niiden



pohjalta esittdd ehdotuksia, joiden avulla prosessia voidaan kehittdd. Tutkielman
tavoitteet voidaan tiivistad seuraaviksi tutkimuskysymyksiksi:

1. Millainen on valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin tamanhetkinen
tila?
2. Miten vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessia voidaan kehittaa?

1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielma on jaettu seitsemaédn lukuun. Ensimmadinen luku toimii johdantona, jonka
avulla lukijalle esitelldan tutkielman aihe, tavoitteet ja tavoitteiden pohjalta muodostetut
tutkimuskysymykset. Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkielman teoreettisen
osuuden. Tutkielman empiirinen osuus kasitellaan luvuissa nelja ja viisi.

Toisessa luvussa perehdytdan prosessiajatteluun ja siihen liittyvaan kasitteistoon.
Tarkoituksena on antaa lukijalle perusteet prosessien ymmartamiselle niiden
ominaisuuksien ja hierarkiatasojen kautta sekd tarkastella prosessin kuvaamisen,
mittaamisen ja kehittdmisen teorioita. Luvun lopuksi tarkastellaan myds tilaus-
toimitusprosessin erityispiirteitd prosessiajattelun nakdkulmasta. Kolmannessa luvussa
kasitelladn prosessijohtamisen koulukuntia. Luvun tarkoituksena on tarkastella eri
nakokulmia prosessin kehittdmiselle, prosessin arvontuotannon esteitd ja mekanismeja
sekd menetelmia arvoketjun virtaviivaistamiselle.

Neljannessd luvussa esitellddn tutkielmassa suoritettu empiirinen osuus. Luvussa
esitelladn kohdeyritys ABB Oy:n organisaatio ja Breakers and Switchesin myymat
valitysmyyntituotteet. Luvussa esitelladn myos empiirisen tutkimuksen suorittamisessa
kaytetyt tutkimusmenetelmat, tutkimuksen rajaus, tutkimuksessa kaytetty aineisto ja
tutkimusprosessin kulku. Viidennessa luvussa tutkitaan vélitysmyyntituotteiden tilaus
toimitusprosessin toimintaa kaymalla lapi eri toimijoiden rooleja kyseiseen prosessiin
liittyen. Luvussa perehdytaan valittujen esimerkkituotteiden tilaus-toimitusprosesseihin
arvovirtakaavioiden avulla ja tehd&é&n yhteenveto prosessin nykytilasta. Luvun lopuksi
esitetddn toimenpide- ja kehitysehdotuksia tilaus-toimitusprosessin parantamiselle.

Kuudennessa luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen perusteella tehdyt johtopaatokset
ja verrataan niitd aiheen kirjallisuudessa esitettyihin teorioihin. Seitsemannessa luvussa



10

kuvataan yhteenvetona tutkielman kulku ja tarkastellaan tutkielmalle asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. Lopuksi pohditaan myds kohteita ~mahdollisille
jatkotutkimuksille.



2. PROSESSIT

Yritysten valisen kilpailun kasvaessa ja asiakkaiden vaatiessa parempaa palvelua
parempien tuotteiden ja nopeampien toimitusaikojen kautta, on prosessindkokulma
noussut yha tarkeampéaan rooliin yrityksen toimintoja kehitettdessd. Verkostoituneessa
liiketoimintaympéristossé ei yrityksen sisdisten toimitapojen toimivuus yksinaan riitg,
vaan vaatimukset kohdistuvat koko tilaus-toimitusprosessin  toimivuuteen.
Toimitusketjun tehokkaan toiminnan edellytyksend on osaprosessien yhdistdminen
saumattomaksi kokonaisuudeksi aina alihankkijoista asiakkaaseen asti. (Harrington
1991: 16-17.)

Prosessin  perakkéisten vaiheiden rajapintojen ja tehtdvien maarittely johtaa
laadukkaampaan toimintaan ja parempaan tiedonkulkuun toimitusketjun sisalla.
Menetelmad, jolla pyritdén parantamaan koko toimitusketjun eri osapuolien toimintaa
kutsutaan prosessiajatteluksi. Sen avulla pystytddn kehittamaan informaatio- ja
materiaalivirtojen tehokkuutta. Jotta prosessi toimisi tehokkaasti on sen jokaisen
vaiheen henkiléston ymmarrettdvd oman vaiheensa rooli kokonaisuuden kannalta ja
pyrittava edistamaan koko prosessin etua. (Jahnukainen, Lahti & Luhtala 1996: 29.)

Aliprosessit

AN

DI
oo D] D D D[ D
AL D>

Kuva 1. Yrityksen péaaprosessien ja niiden aliprosessien suhde.
(Jahnukainen ym. 1996: 29)

2.1. Maaritelma

Tutkijat kuten Melan, Harrington seka Pritchard & Armistead ovat luoneet prosessille
méaéritelmid, joissa kuitenkin toistuvat yhteiset piirteet. Harrington (1991: 9) on
méaritellyt prosessin seuraavasti: Prosessi on mika tahansa toiminta tai joukko toimia,
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joka kasvattaa siihen lisatyn panoksen arvoa ja synnyttda tuotoksen joko siséiselle tai
ulkoiselle asiakkaalle. Ilman tuotteita tai palveluja ei ole prosessia. Tuotteita tai
palveluja ei myoskadn synny ilman prosessia. Eugene Melan (1992: 15) puolestaan
madrittelee prosessin toisiinsa yhteyksissa oleviksi ja rajatuiksi tyotehtaviksi, jotka
erilaisten transformaatioiden avulla tuottavat ja kasvattavat niihin sydtetyn panoksen
alkuperaista arvoa.

Prosessi voidaan siis yksinkertaisesti maédritelld tapana muuttaa tuotantopanos
lopputuotteeksi. Pd&améaérana on saada lopputuotteen arvo suuremmaksi kuin siihen
kaytettyjen tuotantopanosten arvo. Arvoa tuottavilla prosesseilla on kolme yhteistd
ominaisuutta, jotka ovat: (Melan 1992: 14-16.)

e muodonmuutos
e toistettavuus
e palautteen hallinta (Melan 1992: 14-16.)

Prosessin ensimmaéinen ominaisuus on transformaatio eli muodonmuutos, jolla
tarkoitetaan panoksen muuttamista tuotokseksi. Muodonmuutos voidaan jakaa edelleen
neljaan luokkaan. Ensimmadinen luokka, fyysinen muodonmuutos, tarkoittaa raaka-
aineiden ja puolivalmisteiden muuttamista lopputuotteiksi. Esimerkkina tastd luokasta
on autotehtaan kokoonpanolinja. Toisena luokkana on sijainnin muutos, joka kasittaa
tuotteiden tai materiaalien varastoinnin ja kuljettamisen paikasta toiseen. Kolmas
luokka, transaktiomuutokset, siséltda yrityksen sisdista sekd yritysten valista
rahaliikennettd. Neljas luokka, informaatiomuutos, tarkoittaa kasittelemattomasta
datasta tiivistettavaa selkedda ja liiketoiminnan kannalta olennaista tietoa ja sen
kasittelya. (Melan 1992: 14.)

Materiaali >
. ———> Tuote tai palvelu
Vaatimukset > p
Laitteet ja kalusto =—> Muodonmuutos
o ] —> Tieto
Ohjeistus >

Kuva 2. Prosessin aikaansaama muodonmuutos (Melan 1992: 14)

Toinen prosessien yhteinen ominaisuus on niiden toistettavuus. Prosessin
toistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd se voidaan suorittaa samalla tavalla useita kertoja.
Prosessit voivat olla toiminnaltaan jatkuvia, syklisia tai sysdyksittaisia. Esimerkiksi
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kemialliset prosessit ovat usein jatkuvia, organisaatioiden jatkuvan parantamisen
prosessit syklisid ja kustomoitujen autojen valmistusprosessit sysayksittdisia. (Melan
1992: 16.)

Kolmas prosessin ominaisuus on palautteen hallinta. Arvoa tuottava prosessi tarvitsee
sisdista ja ulkoista palautetta, jonka avulla toimintaa voidaan kehittdd tai muuttaa
paremmin vaatimuksia vastaavaksi. Prosessin sisainen palaute voidaan saada erilaisilla
prosessiin rakennetuilla mittareilla. Ulkoinen palaute voidaan puolestaan saada
prosessin ulkopuoliselta taholta, esimerkiksi asiakkaalta. Prosessi saa usein myos
taloudellista palautetta, joka voidaan laskea muun muassa myyntituloista tai
kustannussaastoistd. Yleistden voidaan sanoa, ettd prosessit tarvitsevat palautetta niiden
huonontumisen estamiseksi. (Melan 1992: 15.)

Prosessiajattelun kannalta on tarkedd ymmartdd prosessien hierarkiaa. Yksittdinen
prosessi on usein osa laajempaa arvontuotantojérjestelméaa. Prosessi puolestaan koostuu
useista aliprosesseista. Aliprosessit koostuvat toiminnoista, jotka voidaan edelleen jakaa
tehtdaviin. Tehtévilla tarkoitetaan sitd varsinaista tyotd, joka mahdollistaa prosessin
toiminnan. Prosessin hierarkia on esitetty kuvassa 3. Nykyaan liiketoimintaprosessit
ovat monimutkaisia ja ne koostuvat useista aliprosesseista, jotka kulkevat l&api
organisaation eri toimintojen. Kéaytdnndsséd organisaatioissa on taipumus kutsua
aliprosesseja prosesseiksi, koska esimerkiksi tuotannon tyontekija voi nahdda oman
tyotehtdvansd hoitamisen itsendisend prosessina, kun taas hanen esimies ndkee sen
suuremman prosessin aliprosessina tai tehtavana. (Melan 1992: 20.)

Aliprosessi

/ Toiminto \
/ Tehtava \

Kuva 3. Prosessin hierarkiatasot (Melan 1992: 20.)
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Prosessijohtamisen oppien mukaan organisaation on johdettava prosessejaan hallitusti.
Hyvin johdetuilla prosesseilla on yhteisid tunnusmerkkejd, jotka ovat riippumattomia
siitd, onko prosessi luonteeltaan esimerkiksi tuotantoprosessi, tilaus-toimitusprosessi tai
tuotekehitysprosessi (Harrington 1991: 15). Eugene Melanin (1992: 21-22) mukaan
hyvin johdetut prosessit tayttavét seuraavat kuusi tunnusmerkkia:

1. Prosessin omistaja on selkeésti maaritetty. Prosessin omistaja on esimerkiksi
tuotannossa perinteisesti ollut sen parissa tyodskentelevd esimies, mutta
omistajana voi toimia myods tyéryhma. Prosessin omistaja on vastuussa siita, etta
prosessi saavuttaa sille asetetut tavoitteet esimerkiksi laadussa, kustannuksissa,
tuotantomaérissé ja aikataulussa. Organisaation johdon on annettava prosessin
omistajalle riittavasti valtaa, jotta han pystyy valvomaan ja kehittdmaan
prosessia.

2. Prosessilla on selkeasti maaritellyt rajat. Esimerkiksi tuotantoprosessissa
prosessin alku voidaan rajata materiaalin saapumiseksi tuotantotiimin hyllyyn ja
loppu kun tuotteet ovat valmiina valmistuotevarastossa. Epaselvyyksia voi
kuitenkin ilmetd jos ei tdysin ymmarretd vaatimuksia, jotka ovat pohjana
prosessin toiminnalle. Tallainen tilanne voi syntya esimerkiksi, jos asiakkaan ja
myyjan tavoissa laskea tuotteiden toimitusaika on eroja.

3. Prosessin vaiheet on dokumentoitu tarkasti. On useita syitd, jonka vuoksi
prosessin vaiheet on syytd dokumentoida. Dokumentaatiosta saadaan pysyva
asiakirja, josta kdy ilmi milla tavalla prosessin on tarkoitus toimia. Tamé
asiakirjan perusteella prosessia voidaan kehittda ja siihen voidaan tarvittaessa
tehdd muutoksia. Dokumentaatiota voidaan kayttda hyvaksi myds uusien
tyontekijoiden koulutuksessa. Dokumentointi voidaan tehdd muun muassa
vuokaavioiden, arvovirtakaavioiden tai sanallisen kuvauksen avulla.

4. Prosessissa on selkeat tarkastuspisteet. Tarkastuspisteet luovat perustan
prosessin laadunhallinnalle. Niiden tarkoitus on véhentdd kaikissa fyysisissa
prosesseissa esiintyvaa vaihtelua. Prosessin tarkastuspisteiden tehtdvida ovat
muun muassa tarkastus, virheellisten osien poistaminen ja vaadittujen
ominaisuuksien varmistaminen.
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5. Prosessin toimintaa seurataan mittareilla. Mittareiden avulla voidaan seurata
muun muassa prosessissa tapahtuvaa vaihtelua tilastojen avulla. Jotta lopullinen
tuotos on sille asetettujen laatuvaatimusten mukainen taytyy mittareita asettaa
my06s prosessin sisélle, jolloin mittaustulokset antavat historiaan perustuvaa
dataa paatoksenteon pohjaksi. Prosessin toimintaa seuraavia mittareita ovat
muun  muassa ladpimenoajat, virheellisten  tuotosten ma&ara  seka
asiakasreklamaatioiden maara. Palaute on prosessin kontrolloinnin perusta ja
ilman sité prosessi ei kykene tasaisen laadun tuottamiseen.

6. Prosessin poikkeamien hallinta ja kontrollointi. Hyvin johdetussa prosessissa
korjaavat toimenpiteet suoritetaan viivyttelemattd ja paédtokset pohjautuvat
tilastoihin.  Prosessin parissa tyoskentelevdat henkilot ovat koulutettuja
paikantamaan ja ilmoittamaan tai korjaamaan prosessin poikkeamat. (Melan
1992: 21-22.)

Edella mainitun kuuden tunnusmerkin lisdksi Harrington (1991: 16) on lisdnnyt hyvin
maadritellylle ja johdetulle prosessille seuraavat piirteet:

e prosessin mittaristo ja tavoitteet ovat asiakaslahtoisia.

e prosessin ldpimenoaika on tiedossa.

e prosessilla on muodolliset ja dokumentoidut menettelytavat muutokselle.

e prosessissa tyOoskentelevat henkildt tietdvat prosessin tdyden kapasiteetin ja
potentiaalin. (Harrington 1991: 16)

2.2. Prosessin kuvaamisen vaiheet

Useissa organisaatioissa prosessit ovat huonosti kuvattuja tai niitd ei ole kuvattu
lainkaan. Kuvaamattomassa prosessissa osallisena olevat henkil6t ja sen sidosryhmét
eivat usein ymmarra miten Kkyseinen prosessi toimii. Prosessin kuvaamisella
mahdollistetaan arvoa tuottamattomien vaiheiden tunnistaminen ja niiden poistaminen
prosessista sekd prosessin ymmartdminen ja sen kouluttaminen henkildstolle
(Handfield, Monczka, Giunipero & Patterson 2009: 447). Prosessin kuvaaminen toimii
myo6s ldhtokohtana sen kehittdmiselle. Usein jo kuvausvaiheessa prosessista paljastuu
paallekkaisyyksia ja tehottomuutta, kuten tarpeettomia tyovaiheita, arvoa
tuottamattomia toimia ja riittdméattdmasti madriteltyjd vastuualueita. Yksi keino
prosessin kuvaamiseen on kayttaa sanallisia kuvauksia. Ne ovat kuitenkin usein pitkia ja
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ty6laasti hahmotettavia, minka vuoksi prosessin kuvaamiseen kaytetdan erilaisia
tyokaluja kuten vuokaavioita. (Melan 1992: 45). Melan (1992: 48) on tiivistanyt
prosessin kuvaamisen vaiheet seuraavasti:

1. Maaritad kuvaamallesi prosessille alku ja loppu. Maarittaméalla prosessille rajat
voidaan aloittaa sen sisélla olevien muodonmuutos- ja valvontatoimenpiteiden
kuvaaminen. Jokainen prosessin sisdinen tapahtuma tai muodonmuutos vaatii
jonkinlaisen panoksen, jonka luonne voi olla joko materiaalinen tai
informatiivinen. Prosessin lopuksi on tapahtunut muodonmuutos tai sarja
muodonmuutoksia, joista saadaan vastaavasti yksi tai useampi tuotos.

2. Kayta tilanteeseen sopivaa tai sopivia menetelmia tiedonhankintaan ja prosessin
kuvaamiseen. Tiedonhankintamenetelména voidaan kayttaa esimerkiksi ryhma-
tai yksilohaastatteluja, prosessikavelyja tai tarkastelemalla organisaation
tietojarjestelméan  kerddmaa historiallista dataa. Prosessitietoa keratessa
haastattelemalla on tirke&é haastatella henkildita organisaation eri toiminnoista
kokonaiskuva saamiseksi.

3. Tee vuokaavio. Prosessin rajojen sekd tiedonhankinnan jalkeen voidaan
prosessista piirtdd vuokaavio. Vuokaavio voi olla tilanteesta riippuen joko pysty-
tai vaakasuunnassa. Ennen vuokaavion piirtdmista tulee péattaa yksityiskohtien
taso prosessia kuvattaessa. Mitd enemmaén yksityiskohtia vuokaavio tai muu
prosessinkuvaustyokalu sisaltaa, sitd vaikeampaa sen lukemisesta tulee.
Toisaalta, jos prosessin kuvaus ei ole riittdvan yksityiskohtainen, saattaa siita
jaada pois tarkeéaa tietoa prosessia koskien. Ennen yksityiskohtaista kuvausta on
syytd tehdd makrotason kaavio, joka siséltad yleisella tasolla prosessin
tarkeimmat tyovaiheet ja organisaation osastot. Makrotason kaavio toimii
pohjana, jota hyvaksikayttden yksityiskohtaissmmat kaaviot voidaan piirtaa.
Yksityiskohtaista kaaviota piirrettdessa on tarkedd ymmartaa prosessihierarkian
eri tasot. Yleensad riittdva tarkkuus prosessin kuvaamiselle on kuvata se
toimintojen tasolla, jolloin luettavuus séilyy. Vuokaavioon on hyva selkeasti
merkitd organisaation osastojen rajapinnat, koska usein tehottomuudet
prosessissa liittyvéat juuri ndihin rajapintoihin. (Melan 1992: 48)
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2.3. Prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja mittausten arviointi

Suorituskykya on liike-elaméssa totuttu kasittelemdan 1ahinnd taloudellisesta
nakokulmasta ja tutkijat ovat esittdneet erilaisia ndkemyksia késitteen maaritelmasta.
Yksinkertaistetun nékemyksen mukaan prosessin suorituskyky on tuotoksen ja
panoksen erotus, jolloin ladhestytddn tuottavuuden madritelmaa (Tenhunen & Ukko
2001: 4.). Laajemmin méariteltynd prosessin suorituskyvylla tarkoitetaan sen kykyéa
saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.
Kyseiset ulottuvuudet liittyvat liiketoimintaprosessin  kykyyn tyydyttdd prosessin
omistajien, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet mahdollisimman hyvin.
(Laitinen 2003: 279.)

Prosessia ei voida johtaa tehokkaasti ilman mittareita. Laatuun keskittyvassa, jatkuvan
parantamisen toimintaymparistossa mittareiden valttamattomyytta ja tarkeyttd voidaan
perustella seuraavasti. Niiden avulla: (Oakland 1995: 119)

e varmistetaan asiakastarpeiden tayttaminen.

e voidaan asettaa jarkevia ja saavutettavissa olevia tavoitteita.

e saadaan vertailukohtia joihin my&hempia tuotoksia voidaan verrata.

o lisdtddn prosessin lapindkyvyyttd ja mahdollistetaan prosessin parissa
tydskentelevien henkildiden oman tydn seuranta.

e tuodaan esille laatu- tai muita ongelma-alueita, jotka vaativat valitonta
reagointia.

e saadaan viitteitd huonon laadun aiheuttamista kustannuksista.

¢ voidaan perustella resurssien kayttoa.

e saadaan palautetta, jonka avulla prosessia voidaan kehittaa edelleen. (Oakland
1995: 119.)

Prosessin suorituskyvyn mittaamiseen liittyy aina vahintdankin kolme ongelmaa, jotka
ovat validiteetti-, reliabiliteetti ja relevanssiongelmat. Validiteettiongelmalla
tarkoitetaan mitataanko tapahtumassa sitd, mité on tarkoituskin mitata. Hyva validiteetti
edellyttad teoreettisen késitteen seka mitattavan ilmion hyvaa siséllollista vastaavuutta.
Kéytannosséd tama tarkoittaa sitd, miten osuvasti mittauksesta saatu luku liittyy
suunniteltuun  tavoitetekijdédn. Reliabiliteettiongelmalla puolestaan tarkoitetaan
mittaustuloksen luotettavuutta. Voidaanko luotettavasti mitata sitd, mikd on mittauksen
kohteena. Ongelma liittyy ensisijaisesti mittaustuloksena saadun aineiston hyvyyteen
kéytannon tilanteissa, joissa mittaajasta johtuvat virheet on suljettu tarkastelun
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ulkopuolelle.  Relevanssiongelma  liittyy = mittaustuloksena  saadun  tiedon
hyvaksikayttoon. Sen mukaan validi ja reliaabeli mittaustulos menettdd merkityksensa,
Jos siitd saatu tieto on paatoksenteossa merkityksetonta. (Laitinen 2003.)

Prosessin hallinta on pohjimmiltaan kyseisen prosessin parissa tydskentelevien ihmisten
johtamista, joten oikein asetetuilla mittareilla voidaan kannustaa ja innostaa ihmisié
suoriutumaan tehtavistdan paremmin. Koska ihmisilla on voimakas tarve verrata itseaan
toisiin ihmisiin, on tavoitearvot hyvé asettaa niin, ettd syntyy aito kilpailun tunne.
Y leisesti voidaankin sanoa, ettd (Uusi-Rauva 1994:11.):

e mittaus motivoi parempaan suoritukseen.

e mittaus painottaa mitattavan asian arvoa.

e mittauksella voidaan ohjata tekeméén oikeita asioita.

e mittaus selkiyttad asetettuja tavoitteita.

e mittaus luo edellytyksen palkitsemiselle. (Uusi-Rauva 1994:11.)

Toimintojen ja prosessien menestystd on organisaatioissa perinteisesti mitattu
kiinnittdimalla huomiota niiden kannattavuudelle ja tehokkuudelle asetettuihin
kriteereihin.  Talldin esimerkiksi asiakaspalvelun laatua ja logistisen prosessin
tehokkuutta voidaan mitata, mutta nailla eri toimintoihin liittyvilla mittareilla ei ole
keskinaistd yhteyttd. Tama johtaa suorituskyvyn mittaamisen liialliseen osaprosesseihin
keskittymiseen, jolloin kokonaisuus hamartyy. Prosessijohtamisen koulukunnat
painottavat perinteisten kustannuksiin perustuvien kriteerien lisdksi myos aikaan ja
laatuun perustuvia Kriteereitd. (Hannus 1994: 76.)

Prosessia johdettaessa prosessin maarittdminen, ymmartdminen, mittaaminen ja hallinta
sitoutuvat saumattomasti yhteen. Taméan vuoksi sopivien mittarien kehittdmiseen
tarvitaan seka prosessin omistajien ettd prosessin parissa tydskentelevien osallistamista.
Prosessin mittaamisessa kannattaa keskittya erityisesti prosessin tehokkuuteen, laatuun,
vaikuttavuuteen tai tuottavuuteen. Koska jokaisella prosessilla on omat
erikoispiirteensd ei ole olemassa yleispatevaa listaa mitd kannattaa mitata. Muittarit
voivat siséltdd suhdelukuja, asteikkoja, sijalukuja, ja taloudellisia- seka aikaan
perustuvia lukuja. (Oakland 1995: 119-120.)
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Prosessin kannalta epéolennaisten tai turhaa ty6llistdvien mittareiden méaérittdminen voi
prosessin menestymisen ja kehittdmisen sijaan haitata sen toimintaa. Oaklandin mukaan
yleisia ongelmia prosessin suorituskyvyn mittareissa ovat: (Oakland 1995: 117.)

mittausjarjestelma tuottaa epdolennaista tai harhaanjohtavaa tietoa.
mittaustulokset saadaan lilan myoh&an, esimerkiksi kuukausittain tai
neljannesvuosittain, jolloin voidaan tehda ainoastaan korjaavia toimenpiteita.

3. mittarit eivat ota huomioon sisdisen tai ulkoisen asiakkaan nékdkulmaa.

4. mittaustulokset vaaristavat mm. johdon nakemysté prosessin tehokkuudesta.

5. mittaristo kannustaa alittamaan parhaan mahdollisen suorituksen tai prosessille
asetetun tavoitteen. (Oakland 1995: 117.)

2.4. Prosessin kehittaminen

Kilpailun kasvaessa markkinoilla yritysten on tyodskenneltdva tehokkaammin,
nopeammin ja jarkevammin. Taman vuoksi prosessijohtamisen nékokulmat ovat
yleistyneet yrityksen liiketoimintaa kehitettdessd. Jos organisaatioiden rakenteet ja
prosessit eivat kykene vastaamaan kasvavia vaatimuksia, niitd joudutaan muokkaamaan
paremmin vallitseviin tilanteisiin sopiviksi. Yritysjohtajien haastatteluissa ilmenneité
yleisimpia syitd prosessien kehittdmiselle ja tarkeimmét prosessin kehittdmisella
saavutetut hyddyt ovat seuraavat: (Pritchard & Armistead 1999.)

Tarkeimmat syyt prosessien kehittamiselle:
e halu parantaa yrityksen reagointikykyéa
e Kkilpailijoiden aiheuttama uhka liiketoiminnalle
e tarve parantaa tuotteiden laatua ja saavuttaa kustannussaastoja

Tarkeimmat prosessien kehittamisesta saavutetut hyddyt:
e parantuneet suhteet asiakkaisiin
e organisaation sisdisen yhteistyon lisadantyminen
e positiivinen muutos organisaation kulttuurissa (Pritchard & Armistead 1999.)

Organisaatioiden pyrkiessd laadukkaampaan toimintaan prosessijohtamisen ja
prosessien kehittdmisen avulla on huomattu, ettd laadun ja tuottavuuden parantuminen,
kustannusten pienentyminen, sekd asiakastyytyvéisyyden paraneminen kulkevat kasi
ké&dessd. Samalla on huomattu, ettd paras tapa yrityksen loppuasiakkaan tyytyvaisyyden
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takaamiselle on tayttdd myos prosessin sisédisten asiakkaiden tarpeet. Kyseinen huomio
ei pade ainoastaan teollisissa tuotantoprosesseissa, vaan my6s muun muassa
palveluliiketoiminnassa. (Harrington 1991: 26.)

Organisaatioiden prosesseja ei aina ole muodollisesti suunniteltu, vaan ne ovat
kehittyneet ajan myo6ta ilmaantuneiden ongelmien ratkaisemiseksi. Talloin
alkuperdiseen prosessiin on ikdan kuin liimattu paalle uusi toiminto tai tyovaihe. Vaikka
uuden tyOvaiheen taustalla oleva juurisyy mydéhemmin héviad, ei tybvaihetta usein
kuitenkaan poisteta. Yrityksen kasvaessa néistd tarpeettomista toiminnoista muodostuu
tehottomia ja monimutkaisia jarjestelmid. Prosessin kehittdmisen tyokaluja sovelletaan
useimmiten juuri naiden paallekkdisyyksien ja olemassa olevien prosessien
kehittdmiseen. (Melan 1992: 229.)

Harrington (1991: 21-22) on kuvannut prosessin kehittdmisen vaiheet. Ne toimivat
raamina jonka avulla organisaatio voi muuttaa ja kehittad liiketoimintaprosessejaan
tehokkaasti. Vaiheet on esitetty kuvassa 4. Prosessin kehittdmisen vaiheet ovat:

1. Prosessin kehittamisen mahdollistaminen ja organisointi. Tavoitteena on tukea
prosessinkehityksen onnistumista parantamalla tyontekijéiden ymmarrysta ja
sitoutumista  prosessiin. Tassd vaiheessa my6s luodaan prosessille
kehittdmissuunnitelma seka tiedotetaan kehitysprosessin jalkeisista tavoitteista
henkilokunnalle. Tassé vaiheessa prosessille maarataan omistaja.

2. Kehitettdvan prosessin ymmartaminen. Prosessista pyritddn ymmartdmaan
kaikki nykyiset osa-alueet, sidosryhmaét ja rajapinnat. Tassa vaiheessa pyritaan
myos selvittdméan sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden prosessiin kohdistuvat
odotukset. Prosessista pyritaan keradmaan mahdollisimman paljon informaatiota
muun muassa pullonkauloista, kustannuksista ja lapimenoajoista my6hemman
paatoksenteon tueksi.

3. Prosessin virtaviivaistaminen. Tarkoituksena on parantaa prosessin tehokkuutta,
reagointikykya ja sen sietokykya ulkoisilta hairiotekijoilta. Virtaviivaistaminen
pitdd sisalladdn muun muassa byrokratian ja paallekkaisten tyovaiheiden
vahentdmisen, arvoa tuottamattoman  toiminnan  poistamisen  seka
ldpimenoaikojen lyhentamisen.

4. Mittariston ja tarkastuspisteiden luominen prosessiin. Mittariston ja
tarkastuspisteiden avulla saatavasta jatkuvasta palautteesta asetettujen
tavoitteiden saavuttamista voidaan seurata.
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5. Prosessin jatkuva parantaminen. Jatkuva parantaminen pitéé sisallaan prosessin
ongelmien asteittaisen korjaamisen ja syklien kehittdmisen, tietyin valiajoin
tehtdvat laatutarkastukset seka tyontekijoiden koulutuksen. (Harrington 1991.:

21-22)
v v
Prosessin . o .
et Kehitettivin . Mittariston ja
kehittamisen . Prosessin T Jatkuva
. . —> prosessin | ., .. . —>| tarkastuspisteiden [ .
mahdollistaminen o virtaviivaistaminen . parantaminen
. N ymmirtiminen luominen
ja organisointi

Kuva 4. Prosessin kehittdmisen vaiheet (Harrington 1991: 23)

2.5. Tilaus-toimitusprosessin erikoispiirteet

Tilaus-toimitusprosessin  tehtdviin  katsotaan yleisesti kuuluvan asiakastilauksen
vastaanottaminen ja huolehtiminen, tilaustenkasittely, tuotteiden fyysinen toimittaminen
asiakkaalle sek& laskuttaminen. Kaytanndssa tilaus-toimitusprosessin tulee siis tayttaa
erilaiset asiakastarpeet (Kallio, Saarinen, Tinnila & Vepsaldinen 2000). Tama vaatii
logistiikan, markkinoinnin, hankintatoimen, tuotekehitysosaston ja tuotannon
yhteensovittamista. Operationaalisella tasolla tilaus-toimitusprosessin kehittdminen
keskittyy transaktioiden sujuvuuteen ja tehokkuuteen. Vastaavasti strategisella tasolla
tilaus-toimitusprosessia kehittdmélla voidaan parantaa yrityksen taloudellista tulosta
laskemalla kustannuksia, vapauttamalla pd&domaa ja véhentamélld toimitusvirheité.
(Croxton 2003.)

Useat tutkijat, kuten Hannus sekd Rother & Shook, ovat painottaneet toimitusketjun
tehokkuuden merkitysta yrityksen toimittaessa tuotteittaan asiakkaille. Toimiva tilaus-
toimitusprosessi  edellyttadkin tehokkuutta l&pi koko toimitusketjun. Tilaus-
toimitusprosessi voidaan jakaa neljdén aliprosessiin sen tarkastelun helpottamiseksi.
N&amaé nelja aliprosessia ovat asiakkaan tilaus-, alihankkijan toimitus-, tuotteen kuljetus-
ja tuotteen vastaanottaminen asiakkaalla —aliprosessit. (Forslund, Jonsson & Mattsson
2009.)
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Toimitusketjun nékokulmasta tilaus-toimitusprosessi voidaan nahda usean yrityksen
osallistavana prosessina, missd toimijoina ovat tavarantoimittajat, asiakkaat,
asiakkaiden asiakkaat sekd& kuljetusyhtiot. Tilaus-toimitusprosessi yhdistdd muutoin
organisaatioissa erillisind ajatellut prosessit, kuten osto-, laskutus- ja kuljetusprosessin.
Tilaus-toimitusprosessin nelja tarkeinta aliprosessia on havainnollistettu kuvassa 5 ja ne
ovat: (Forslund, Jonsson & Mattsson 2009.)

o Tilaus-aliprosessi alkaa asiakkaan tehdessé tilauksen ja paattyy, kun tilaus
saapuu alihankkijalle/tavarantoimittajalle.

e Toimitus-aliprosessi alkaa tuotanto- tai ostotilauksen saapumisesta ja paattyy,
kun tuotteet ovat valmiita kuljetuksen.

e Kuljetus-aliprosessi alkaa tuotteiden ollessa valmiina kuljetusyhtion noutoa
varten ja paattyy, kun asiakas vastaanottaa tuotteet.

e Tuotteiden vastaanoton aliprosessi alkaa kun tuotteet tai materiaali on
vastaanotettu ja loppuu, kun ne ovat valmiita kaytettavéksi tai lahetettavaksi
eteenpéin. (Forslund, Jonsson & Mattsson 2009.)

Toimittaja , _ _ Asiakas
Tilaus aliprosessi

Qo2

O Toimitus aliprosessi

Kuljetus aliprosessi  Tuotteiden vastaanoton aliprosessi

Kuva 5. Tilaus-toimitusprosessin aliprosessit (Forslund, Jonsson & Mattsson

Tilaus-toimitusprosessin suorituskyvyn mittaaminen perustuu perinteisesti kahteen
tunnuslukuun, jotka ovat lapimenoaika ja toimitusvarmuus. Lapimenoajalla tarkoitetaan
sitd aikaa, joka kuluu esimerkiksi materiaalitarpeen tunnistamisesta siihen, etta
materiaalit ovat valmiita kaytt6a varten. Toimitusvarmuus puolestaan kuvaa sité, kuinka
suuri prosenttiosuus toimitetuista tuotteista on saatu toimitettua luvattuun paivamaaraan
mennessa. Naiden perinteisten tunnuslukujen  liséksi tilaus-toimitusprosessin
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tarkkailussa voidaan kayttda lapimenoajan vaihtelevuutta, sopeutumiskykya ja
joustavuutta. (Forslund, Jonsson & Mattsson 2009.)

Tilaus-toimitusprosessi on organisaatioissa yleinen prosessin kehityksen kohde, koska
sen parantunut suorituskyky on helppo havaita, sitd on suhteellisen yksinkertaista mitata
ja kaikissa on yrityksissd on jonkinlainen tilaus-toimitusprosessi (Kallio, Saarinen,
Tinnila & Vepsaldinen 2000). Lépimenoaikaan liittyvien tunnuslukujen tarkastelua
voidaan helpottaa sitomalla ne tilaus-toimitusprosessin eri vaiheisiin. Nama vaiheet ovat
ldpimenoaika ennen tilauksen vastaanottamista, l&pimenoaika tilaushetkelld, tilauksen ja
toimituksen valinen aika seka lapimenoaika toimitushetkelld. Tilaus-toimitusprosessin
vaiheiden ja lapimenoajan ominaisuuksien suhde on havainnollistettu kuvassa 6.
(Forslund, Jonsson & Mattsson 2009.)

Lapimenoajalla  ennen tilauksen  vastaanottamista tarkoitetaan  ennakoitua
ldpimenoaikaa. Kyseinen aika perustuu usein ERP-jarjestelmassé olevaan historialliseen
dataan. Taman vuoksi ennakoitu lapimenoaika saattaa olla epétarkkaa tai vanhentunutta.
Lapimenoaika tilaushetkelld kuvaa aikaa, jonka myyjd arvioi kuluvan tilaushetkesta
siihen, ettd tuotteet ovat asiakkaalla. Talléin myyjalla on kaytdssaan enemman tietoa
vallitsevista olosuhteista, jolloin on mahdollista vahvistaa asiakkaalle tarkempi
toimituspdivamaara. Jatkuvan parantamisen piirissa olevassa tilaus-toimitusprosessissa
ennakoidun ja vahvistetun lapimenoajan tulisi olla mahdollisimman léhell& toisiaan tai
jopa yhdenmukaisia. Naiden kahden edella mainitun lapimenoajan erotusta jatkuvasti
tilattavan tuotteen kohdalla voidaan kutsua lapimenoajan vaihtelevuudeksi. (Forslund,
Jonsson & Mattsson 2009.)

Vahvistettu tilausaika voi joissain tapauksissa olla liian pitka ja osoittautua ongelmaksi
asiakkaalle, jolloin l&pimenoaikaa on pyrittava lyhentdamaan. Organisaation kykyéa
lyhentdd tuotteen tarjotun ja vahvistetun lapimenoajan eroa tilaus-toimitusprosessissa
voidaan kutsua lapimenoajan sopeuttamiskyvyksi. Myds lapimenoajan joustavuus
liittyy lapimenoajan ajalliseen pituuteen. Joustavuudella tarkoitetaan kykya aikaistaa
toimituspdivaa silloin, kun tilaus on jo vastaanotettu ja tuotteet ovat jo tuotannossa.
Tama edellyttdd usein aikaistuksia materiaalien ja komponenttien hankinnassa seka
nopeampien kuljetusmuotojen tai -yhtididen kayttod. L&pimenoajan tarkkuudella
tarkoitetaan vahvistetun lapimenoajan ja varsinaisen lapimenoajan erotusta, jota voidaan
jatkuvien tilauksien tapauksessa kutsua toimitusvarmuudeksi. (Forslund, Jonsson &
Mattsson 2009.)
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Ennen tilausta Ennakoitu lipimenoaika

Lipimenoajan vaihtelevuus

Tarjottu lipimenoaika
Tilaushetkelli — > Lipimenoajan sopeuttamiskyky

Vahvistettu ldpimenoaika

Liapimenoajan joustavuus
Tilauksen ja toimituksen

e . —>  Mukautettu lipimenoaika
vilinen aika

Lapimenoajan tarkkuus

Toimitushetkelli ————»  Varsinainen ldpimenoaika

Kuva 6. Tilaus-toimitusprosessin vaiheiden ja lapimenoajan ominaisuuksien
suhde. (Forslund, Jonsson & Mattsson 2009)

Kallio, Saarinen, Tinnilda ja Vepsaldinen ovat mééritelleet tilaus-toimitusprosessin
kolme perustyyppid. Usein yritykset kéyttdvat vahintdan kahdentyyppistd tilaus-
toimitusprosessia  asiakkaidensa  palvelemiseen.  Ensimmadinen  perustyyppi,
rutiininomainen tilaustoimitus-prosessi, on suunniteltu tayttdméaan asiakastarpeet usein
toistuvissa, samankaltaisten tuotteiden tilauksissa. Tallaiset prosessit ovat usein pitkélle
automatisoituja ja tilaukset vastaanotetaan esimerkiksi web-pohjaisten tytkalujen tai
EDI-yhteyden avulla. EDI, eli Electronic Data Interchange -termilld tarkoitetaan
organisaatioiden tietojarjestelmien valiseen kommunikointiin kéytettdvaa sahkoista
tiedonsiirtoa (Calza & Passaro 1997). Toinen perustyyppi, normaali tilaus-
toimitusprosessi, perustuu standardisoiduille komponenteille ja materiaaleille.
Tuotteiden rakenne on modulaarinen ja tuotteet kootaan loppuun mahdollisimman
myoOhéisessa vaiheessa prosessia. Prosessin joustavuus mahdollistaa enemman
vaihtoehtoja asiakkaalle ja vaatii sen vuoksi enemmén kommunikaatiota asiakkaan ja
myyjan vélilla&. ERP-jarjestelmien avulla voidaan vahentdd manuaalista tyota tdman
tyyppisissa prosesseissa, mutta prosessia ei voida tdysin automatisoida ilman, etta siita
aiheutuu liiallisia  kustannuksia. Kolmas  perustyyppi, mukautettu tilaus-
toimitusprosessi, on suunniteltu mukautumaan tdysin asiakkaan tarpeiden mukaan.
Talléin asiakkaalla on mahdollisuus vaikuttaa laajalti tuotteen ominaisuuksiin, kuten
komponenttien laatuun, toimitusajan pituuteen ja toimitusmaariin. T&ma vaatii jatkuvaa
kommunikaatiota myyvén ja ostavan organisaation eri osastojen valilla. (Kallio,
Saarinen, Tinnild & Vepsélainen 2000.)
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Waller, Woolsey & Seaker (1995) ovat mdaéritelleet seitsemén ulottuvuutta tilaus-
toimitusprosessin  laadulliselle arvioinnille. Niiden perusteella voidaan luoda
tunnuslukuja tilaus-toimitusprosessin mittaamiseen. Nama ulottuvuudet ovat:

1. Suorituskyky. Tilaus-toimitusprosessin suorituskyky liittyy muun muassa
tuotteiden toimituksen nopeuteen, tilauksen tekemisen helppouteen ja asiakkaan
kokemaan myyntihenkildston patevyyteen.

2. Toimintojen monimuotoisuus. Toimintojen monimuotoisuudella tarkoitetaan
muun muassa asiakkaan mahdollisuutta tehdd tilaus EDI- tai muun s&hkdisen
jarjestelman avulla, erilaisiin keinoihin ilmoittaa asiakkaalle missd vaiheessa
tilaus-toimitusprosessia hanen tilauksensa on, sekd asiakkaan pyytdmien
dokumenttien viiveeton toimittaminen hénelle.

3. Luotettavuus. Luotettavuutta tilaus-toimitusprosessissa voidaan mitata muun
muassa tilauksen késittelyssa tapahtuvan virheen todennakoisyydelld. Mita
pidempi ja monimutkaisempi tilaus-toimitusprosessi on, sité alttiimpi se virheille
ja hairidille.

4. Yhdenmukaisuus (vastaavuus). Yhdenmukaisuus méaérittdd sen, kuinka hyvin
tilaus-toimitusprosessi vastaa asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia. Tasta
esimerkkiné voidaan kayttaa kuljetusmuodon vastaavuutta asiakkaan tarpeisiin.

5. Vakaus. Tilaus-toimitusprosessin vakaus riippuu sen Kkyvystd suoriutua
ulkopuolisista  hairiotekijoistd. Asiakas voi esimerkiksi tehdd virheen
tilausméaarassa, tuotekoodissa tai toimitusajankohdassa tilausta tehdessaan.
Tilaus-toimitusprosessin ollessa vakaa virheet voidaan kuitenkin paikantaa ja
niihin tehdaén tarvittavat korjaukset.

6. Palvelutaso kuvaa nopeutta ja helppoutta, jolla asiakkaan tekeméaan tilaukseen
liittyviin ongelmiin l0ydetddn ratkaisut. Palvelutaso tilaus-toimitusprosessissa
liittyy vahvasti sen suorituskykyyn.

7. Joustavuus. Tilaus-toimitusprosessi on joustava silloin, kun se pystyy
tehokkaasti késittelem&&n myo6s harvoin tilattavia ja erilaisia tilauksia. Jos
erilaisen tilauksen vastaanotto johtaa manuaalisen tyon liialliseen lisddntymiseen
on prosessissa mahdollisuus kehitykselle. (Waller, Woolsey & Seaker 1995.)
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3. PROSESSIJOHTAMISEN KOULUKUNTIA

Tassa luvussa esitellddn prosessijohtamisen eri koulukuntia. Koska prosessijohtamisen
teoriaa kaésittelevien koulukuntien Kkirjo on laaja on tdssd tutkielmassa keskitytty
erityisesti tilaus-toimitusprosessin kehittdmisen nakokulmasta valittuihin koulukuntiin.
Luvussa késiteltdvien teorioiden avulla lukijalle on tarkoitus antaa kasitys prosessin
sisdisesta arvontuotannosta, arvontuotantoon liittyvistd esteistd kuten hukan (engl.
waste) eri muodoista, prosessin laadunhallinnasta seké prosessin kehittdmisesté.

3.1. Lean Management

Ensimmaisend Lean-ajattelun késitteen otti kayttoon John F. Krafcik vuonna 1988
julkaisemassaan teoksessa "Triumph of the Lean Production System". Kasitteend Lean
sai laajempaa huomiota kuitenkin vasta vuonna 1990 julkaistun Jim Womackin, Daniel
Jonesin ja Daniel Roosin kirjoittaman "The Machine that Changed the World" teoksen
noustessa myyntimenestykseksi. (Ahlstrém 1997: 19.)

Kirjassaan ”Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation”
Womack ja Jones (1996: 16-26) ovat méaéritelleet viisi perusperiaatetta, jotka toimivat
pohjana Lean-ajattelulle:

Ensimmainen perusperiaate, joka toimii Lean ajattelun lahtokohtana, on arvon
ymmartaminen. Arvon voi maarittdd ainoastaan loppuasiakas. Tuotteen tai
palvelun arvo maaraytyy sen vastaavuutena asiakkaan odotuksiin tiettyna ajan
hetkend.

Toisen perusperiaatteen mukaan arvovirtojen tunnistaminen on avain Leanin
ymmartamiseen. Arvovirralla tarkoitetaan kaikkea sitd toimintaa, jonka
tuloksena tuotteet tai palvelut saadaan toimitetuksi asiakkaalle. Arvovirta pitda
sisallddn myOs muun muassa yrityksen ulkoiset tavarantoimittajat ja
kuljetusyhtiot. Lean-ajattelun mukaisessa toimitusketjussa arvovirran taytyy olla
lapindkyvé kaikille sen toimijoille.

Kolmas Lean-ajattelun perusperiaate on arvovirtojen virtaviivaistaminen ja
keskeytymattomyys. Arvoketjusta tulee ensin tunnistaa ja poistaa arvoa
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tuottamattomat osat, jonka jalkeen on varmistettava arvoa tuottavien osien
jatkuva virtaus. Jatkuvan virran esteend on usein tuotteiden valmistaminen
erissd. Koska tuote-erén valmistamisessa kuluu aikaa, saattaa erdn ensimmaéinen
tuote joutua odottamaan pitkidkin aikoja eran viimeisen tuotteen valmistumista.
Tama johtaa ylimadréisiin taukoihin ja odotteluun, joka héiritsee jatkuvaa virtaa
arvoketjussa.

e Neljas Lean-ajattelun perusperiaate on imuohjauksen kayttdminen arvoketjussa.
Imuohjauksella tarkoitetaan sitd, ettd tuotetaan vain se, mita asiakas on tilannut.
Talléin yritys ei tuota liikaa ja vaaranlaisia tuotteita, jolloin ne joudutaan
varastoimaan. Imuohjauksen kayttd johtaa myds tuotteiden Kkysynnan
tasaantumiseen, koska asiakkaat voivat luottaa saavansa tuotteet silloin kun he
niita tarvitsevat.

e Lean-ajattelun viidentena perusperiaatteena on téydellisyyden tavoittelu.
Toteuttamalla Lean-ajattelun neljad ensimmaista perusperiaatetta organisaation
arvoketju lahestyy téaydellisyyttd. Talloin se tuottaa asiakkaan vaatimusten
mukaisia tuotteita juuri oikeaan aikaan, poistaa arvoa tuottamattomia ty6vaiheita
sekd edistaa arvovirran sujuvuutta ja keskeytyméattomyyttd. (Womack & Jones
1996: 16-26.)

Koska Lean ajattelussa lisdarvon tuottaminen asiakkaalle on keskeisessé roolissa on
tarkedd ymmértad ne arvon lisdédmisen muodot, joita arvoketjut sisaltavat. Arvoketjun
kannalta tarkein ndistd on value-adding, VA, eli arvoa asiakkaan kannalta lisd&vé
toiminta. Fyysisié tuotteita tuottavassa arvoketjussa tallaista toimintaa ovat esimerkiksi
osien pintakasittely, osakokoonpanot sek& raaka-aineiden ja komponenttien
jalostaminen valmiiksi lopputuotteiksi. Liséarvoa luovan toiminnan lisaksi prosessit
sisdltdvat necessary but non-value adding, NNVA, eli tarpeellista mutta arvoa
lisddméatontd toimintaa. Tallainen toiminta on tuotteen valmistumisen kannalta
tarpeellista, mutta asiakas ei ole siitd valmis maksamaan. Esimerkkeina téllaisesta
toiminnasta ovat tuotantolaitteiden asetusajat seka pitkat kuljetusajat arvoketjun sisélla.
NNVA toiminta tarjoaa kuitenkin mahdollisuuksia prosessin kehittdmiseen esimerkiksi
lapimenoaikoja lyhentamélld. Prosessit sisaltdvat ldhes aina myos non-value adding,
NVA, eli arvoa tuottamatonta toimintaa, jonka poistaminen on Lean ajattelun perusta.
Esimerkkeind arvoa tuottamattomasta toiminnasta ovat komponenttien valivarastot,
tyotehtavien péallekkaisyys seka tuotteiden turha siirtely. (Hines & Rich 1997.)
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Arvoketjusta on siis poistettava arvoa tuottamaton osa eli hukka, joka voidaan jakaa
kolmeen kategoriaan. Usein eri kategorioiden hukat ovat yhteydessa toisiinsa, joten
hukan védhentaminen yhdessa kategoriassa saattaa johtaa hukan vahentymiseen myds
toisessa kategoriassa. Hukan kategorioiden nimien alkuperé tulee japanilaisista sanoista,
jane ovat: (Kerber & Dreckshage 2011: 114.)

e Muda. Tapahtumat, jotka eivat luo tai jopa vahentdvat tuotteen arvoa kuuluvat
tdhan ryhmaan. Arvoa lisdavat kaikki prosessin tehtévat, joiden vuoksi asiakas
on valmis maksamaan. Esimerkiksi ylimééaraiset varastot, virheelliset tuotteet ja
ylituotanto kuuluvat tdhén luokkaan.

e Mura eli arvoketjun vaihtelu ja epéluotettavuus. Vaihtelua esiintyy muun
muassa tuotteiden kysynnéssa ja tuotannossa. Vaihtelua esiintyy myos kaikissa
prosesseissa enemman tai vahemman.

e Muri eli tydntekijoiden ja prosessien ylikuormittaminen. (Kerber & Dreckshage
2011: 114))

Lean ajattelun hukan luokka Muda perustuu pitkalti Toyota Production Systemin eli
TPS:n seitsemaan tapaan tuhlata. Kyseiset seitseman tapaa tuhlata ovat usein yhteydessa
toisiinsa, joten niitd on pyrittdvd vahentdmaan kokonaisvaltaisesti (Kerber &
Dreckshage 2011: 114). TPS:n seitsemén hukkaa ovat: (Shingo 1989: 191-194)

1. Ylituotanto. Ylituotantoa pidetddn vakavimpana hukan muotona, koska se
heikentaa tuottavuutta, tuotteiden laatua ja niiden sujuvaa virtausta. Ylituotanto
johtaa myo6s turhaan varastointiin ja pitkiin ldpimenoaikoihin. Ratkaisuna
ylituotantoon voidaan kéyttda tuotannon imuohjauksen kéayttéa tyontdohjauksen
sijasta.

2. Odotus. Tehoton ajankayttd prosessin suunnittelussa ja johtamisessa aiheuttaa
turhaa odotusta. Toimitusketjussa odottelua tapahtuu aina silloin, kun tuotteita ei
tyostetd tai kuljeteta. Ajankayton tehostamisella on mahdollista nopeuttaa
lapimenoaikoja ja siten vahentéé odottelua.

3. Kuljetus. Karjistetysti voidaan sanoa, etta kaikki kuljetus, jossa lopputuotetta ei
kuljeteta asiakkaalle, on turhaa. Kuljetuksesta saattaa myods aiheutua vaurioita
komponenteille tai tuotteille.

4. Yliprosessointi. Yliprosessoinnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa yksinkertaisen
ongelman ratkaisuun on kehitetty monimutkainen toimintatapa. Esimerkiksi
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tuotantoméaérissé joustamattomat suuret tuotantolaitteet, organisaation siséinen
byrokratia ja lupien kysely voivat johtua yliprosessoinnista.

5. Varastointi. Usein varastot kasittavét suuren osan yrityksien tuotantoon sidotusta
padomasta. Varastoja vahentdmalla voidaan siis kasvattaa yrityksen
kéayttbpddomaa ja parantaa sen kilpailukykya. Ylimaaréisella varastoinnilla on
taipumus johtaa osien pitkiin lapimenoaikoihin prosessissa, hylly- ja lattiatilan
vahenemiseen seké informaatiovirtojen monimutkaistumiseen.

6. Tarpeeton liike. Tarpeetonta liikettd aiheutuu muun muassa kun tyontekijé
joutuu hakemaan tyokalun tyopisteensa ulkopuolelta. Myds huonosta
ergonomiasta johtuva liikkuminen ja venyttely lasketaan tarpeettomaksi
liikkeeksi.

7. Vialliset tuotteet. Tuotteiden huonosta laadusta ja vioittumisesta aiheutuvat kulut
ovat suoria kustannuksia yritykselle. TPS:n mukaan huonolaatuiset tai
vioittuneet tuotteet tarjoavat mahdollisuuden prosessin kehittamiselle, koska ne
pohjimmiltaan johtuvat huonosta prosessin suunnittelusta. (Shingo 1989: 191-
194.)

Lean-toimintatavalla on tarkoitus yhdistaa verstastuotannon sek& massatuotannon edut.
Lean-toimintatavan kevyt ja joustava luonne vaatii organisaatioilta uudistumista ja
panostusta jatkuvaan parantamiseen. Lean-toimintatavan implementoinnissa on
kuitenkin syytd pyrittdvda pysymaan kohtuullisena. Usein hyvind vuosina
organisaatioiden tehottomuus kasvaa ja niitd pyritddn myO6hemmin vahentdmaan.
Kuitenkin liiallinen karsiminen johtaa yrityksen innovointikyvyn ja henkil6ston
tyoémotivaation heikkenemiseen. Liiallisen tehostamisen seurauksena jotkut yritykset
eivat nousukauden tullessa ole padsseet kasvu-uralle, koska ne ovat korostaneet
ainoastaan kustannustehokkuuden parantamista. Samalla ne ovat unohtaneet Lean
ajattelun muut arvot, kuten jatkuvan parantamisen periaatteet ja imuohjauksen kéayton
tilaus-toimitusprosessissa. (Hannus 1994: 217.) Massatuotannossa kaytettavén
perinteisen toimintatavan ja Lean toimintatavan eroja on vertailtu taulukossa 1.

Lean-ajattelun suosion kasvaessa sen soveltamista laajennettiin tuotannon lisaksi myos
muihin yrityksen toimintoihin, kuten esimerkiksi ostotoimintaan, tuotekehitykseen ja
jakeluun. Vaikka Lean-ajattelu keskittyikin alunperin tuotantoon ja sen keskeiset
perusperiaatteet on tarkoitettu ensisijaisesti tuotantoa varten, voidaan sen periaatteita
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kuitenkin hyddyntaa tehokkaasti myos yrityksen muissa toiminnoissa. (Ahlstrém 1997:

21))

Taulukko 1. Lean —toimintatavan ja perinteisen toimintatavan vertailua (Hannus 1994: 218)

Perinteinen toimintatapa (massatuotanto)

Kewyt ja joustava (Lean) toimintatapa

Yrityskulttuuri

* Yksilokeskeinen kulttuuri
» Vahainen aktiivisuus aloitteiden tekemisessa
» Kehitystehtivit maaratty ainoastaan tietyille

* Ryhmékeskeinen kulttuuri
* Paljon aloitteita
* Toimintaa ohjaa jatkuvan parantamisen

henkildille
* Pddpaino operatiivisella tehtdvien
suorittamisella

periaatteet
* Kehitysty0 ja operatiivinen toiminta
kuuluvat yhteen

Johtaminen

* Esimiehet suunnittelevat, paattavat ja
valvovat

* Henkil6ston erikoistuminen kapeasti omien
tehtaviensa hoitoon

» Tehtévit jaettu osastoittain

edellytyksié ja seurata tuloksia

* Henkildston erikoistuminen omaan
arvoketjuunsa

* Tehtédvit koottu arvoketjukohtaisesti

Jarjestelmat

» Automaation tarkoitus vihentda ihmisten
aiheuttamia virheité ja kustannuksia

* Tyontoohjattujen teknologioiden kaytto
* Investointien suunnittelu toimii

* Imuohjattujen teknologioiden kayttd
* HenkilGsto etsii jatkuvasti
parannusmahdollisuuksia menetelmiin ja

organisaatiossa ylhaéalta alas laitteisiin
3.1.1. Lean-varastonhallinta
Lean-tuotannon teorian mukaan varastojen nahdadn aiheutuvan tehottomista

prosesseista ja varastot ovat myds yksi hukan muoto. Optimitilanteessa yritys tuottaa
asiakkailleen juuri oikeanlaisia tuotteita juuri oikeaan aikaan, jolloin varastoja ei pitéisi
kerddntya. Tuotteita ei kuitenkaan aina pystytd valmistamaan juuri kysyttyd maaréa
riittdvan nopeasti, minka vuoksi varastoja joudutaan usein pitamaan parhaimmissakin
arvoketjuissa. Arvoketjun siséalla on usein myds materiaali- ja puolivalmistuotevarastoja
palvelemassa esimerkiksi tuotannon tarpeita asiakastarpeiden sijaan. (Kerber &
Dreckshage 2011: 107.)

Tehokkaan varastonhallinnan puolesta voidaan esittdd monia perusteluja. Ensinndkin,
varastojen avulla pyritddn pitdimaan asiakkaat tyytyvéisind. Etenkin, jos toimialalla on

* Esimiesten tehtdva on parantaa toiminnan

» Automaatiolla tarkoitus lisdta tuottavuutta
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useita vaihtoehtoisia toimittajia tietylle tuotteelle, vaihtavat asiakkaat nopeasti
toimittajaa, mikali eivat saa tilaamiaan tuotteita ajallaan ja riittdvan nopeasti.
Asiakkaiden menettamisen pelko on kuitenkin johtanut useissa yrityksissa liiallisen
suuriin varastoihin. Vaikka korkeiden varastotasojen kéyttdminen on menneisyydessa
ollut laajalti kaytetty strategia, on enda harvoilla yrityksilla halua sitoa suurta osaa
kayttbpddomastaan varastoihin. Varastoissa olevien tuotteiden tai komponenttien
myyntiin voi kulua pitkiakin aikoja, ja niiden arvo voi laskea ajan my6ta. Pahimmassa
tapauksessa ne muuttuvat kayttokelvottomiksi, jolloin niiden romuttamisesta syntyy
lisakustannuksia. (Kerber & Dreckshage 2011: 108.)

Syyt varastojen yllapitoon vaihtelevat, mutta yhtend tarkeimpana syynd on kyky
reagoida loppuasiakkaiden vaatimuksiin. Usein varastot ovatkin valmistuotevarastoja,
jolloin tuote voidaan toimittaa asiakkaalle nopeasti hanen tehtyaan tilauksen. Koska
tuotteiden kysynnassa esiintyy vaihtelua, eikd sitd yleensa tiedetd tarkasti, yritykset
varautuvat siihen yllapitamalla niin sanottuja puskuri- tai varmuusvarastoja.
Varmuusvarastojen avulla voidaan varautua kysynnan vaihteluun esimerkiksi
sesonkituotteiden ja muunlaisten kysyntapiikkien kohdalla. Varmuusvarastojen
tayttotasoa pyritdan usein lisédmaan vahaisen kysynnén aikana, jolloin tuotteen tarjonta
kyetddn pitdmaan tasaisena kysyntépiikeistd huolimatta. Toimitusketjun alkupaassa
tavarantoimittajat pitdvat usein materiaalivarastoja tasoittamassa kapasiteetin ja
kysynnan vélistd eroa. Varsinkin suuryritysten alihankkijat joutuvat pitdmaan
varastotasonsa  korkealla pystydkseen vastaamaan asiakkaidensa vaatimuksiin
toimitusvarmuudessa ja -nopeudessa. Esimerkkind tastd on 1990-luvulla Detroitin
autoteollisuuden alihankkijat, jotka Just-In-Time -menetelmén yleistyessa aiheuttivat
voimakkaan kasvun paikallisessa varastointiliiketoiminnassa pystyakseen vastaamaan
JIT:n vuoksi kasvaneisiin vaatimuksiin toimitusvarmuudessa. (Russell & Taylor 1998:
568-569.)

Lean-varastonhallinta voidaan erottaa perinteisestd varastonhallinnasta niiden
painottamien aihepiirien perusteella. Perinteinen varastonhallinta keskittyy muun
muassa varastojen suunnitelmalliseen hallintaa, kustannusten merkitykseen varastointiin
liittyvissa paatoksissd, varastoinnin tydvaiheisiin ja tavoitteisiin sek& varastoinnin
mittareihin.  Lean-ajatteluun  perustuva varastonhallinta puolestaan keskittyy
varastoinnin hukkandkokulmaan, Leanin kehitystyokalujen soveltamiseen varastoissa,
kanban-jarjestelmén toimivuuteen sekd varastoinnin virtaviivaistamiseen. (Kerber &
Dreckshage 2011: 107.)
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Perinteisella varastonhallinnalla tarkoitetaan niitd menetelmid ja tyokaluja, joita
yritykset ovat viime vuosikymmenien aikana kéyttaneet varastojensa hallintaan.
Kerberin ja Dreckshagen (2011: 107) mukaan tarkeimpia perinteisen varastonhallinnan
kasitteitd ovat:

1. Segmentointi eli varaston jakaminen varastoluokkien ja kayttotarkoituksen
mukaan. Varastojen segmentointi luo pohjan erilaisten varastonhallinta- ja
kehitystekniikoiden kaytolle varastojen valvonnassa. Yleisia varastoluokkia ovat
muun muassa: Raaka-aineet, komponentit, keskenerdinen tyd eli work in
progress (WIP) ja valmiit tuotteet. Varastot voidaan jaotella myds
kayttotarkoituksen mukaan, jolloin varastotyyppeind voiva olla esimerkiksi
kysynnan vaihtelua varten tehdyt varastot eli varmuusvarastot, erakokoihin
liittyvéat varastot ja kuljetuksessa oleva materiaali.

2. Tilaus- ja varastointikustannusten tasapainottaminen. Perinteinen keino tilaus-
ja varastointikustannusten tasapainottamiseen on laskea EOQ, Economic Order
Quantity, eli optimaalinen erdkoko. Tarkoituksena on selvittdd taloudelliset
tilausméérat ja saavuttaa mahdollisimman pienet kokonaiskustannukset
valitsemalla oikea tilauskoko.

3. Tilauksen ajoittaminen. Tilausten oikealla ajoittamisella tuotteet saapuvat
varastoon oikeaan aikaan ja prosessi sujuu ongelmitta. Liian aikaisin varastoon
saapuvat tuotteet voivat aiheuttaa hyllypaikkojen ruuhkautumisen. Myohdssa
varastoon saapuvat tuotteet aiheuttavat ylimaaraista tyota varaston henkilostolle,
kun tuotteiden kuljetusta joudutaan Kiirehtiméan. Toimiva varastointiprosessi
vaatii varastotiimin kapasiteetin viestittdmistd muille funktioille, kuten ostolle,
myynnille ja tuotannolle.

4. Varastonhallinnan toteuttaminen materiaalitasolla. Tavoitteena on saada
toimivat varastointikaytannot, tehokkaat ja taloudelliset tilaustavat seka erakoot
jokaiselle materiaalille. Tama kuitenkin edellyttdd, ettd toiminta on hyvin
suunniteltua materiaaliryhmien tasolla. (Kerber & Dreckshage 2011: 107.)

Perinteisestd varastonhallinnasta eroten, jossa varastot nahdaan etuna, Lean ajattelun
mukaisessa varastoinnissa kaikki varastot, joita ei kuluteta juuri nyt, néhdaan hukkana.
Varastoja on silti jopa parhaimmin Lean-filosofian omaksuneissa yrityksissa. Lean-
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ajattelun mukaan liiallisista varastoista aiheutuu ylimééardisia kuluja ja haittoja
prosessille, joten varastoja tulisi aktiivisesti pyrkia vahentamaan. Ensimmaéinen ja
varmasti ndkyvin haitta lilan suurista varastotasoista on tilan loppuminen
varastopaikoilta. Varsinkin noususuhdanteessa tai nopean kasvun vaiheessa olevat
yritykset hankkivat varastoihin tuotteita tai materiaaleja, joille ei vield olisi tarvetta.
Toinen valittdmasti ilmeneva haitta on tydvoiman sitominen. Liiallisen suuret
varastotasot aiheuttavat henkilostolle yliméaraista tyotd, kuten tuotteiden kuljettamista,
varastosaldojen yliméaaraista laskemista seka muutosten Kirjaamista
toiminnanohjausjarjestelmaan. Kolmas haitta on varaston sitoma padoma. Koska
varsinkin pienet ja keskisuuret yritykset tilaavat materiaalinsa varastoon osittain
lainarahalla, joudutaan varaston sitomasta padomasta maksamaan myods korkoa
rahoittajalle. Naiden lisaksi kustannuksia syntyy muun muassa Vverotuksesta ja
vakuutuksista. (Kerber & Dreckshage 2011: 114.)

Lean-varastonhallinta perustuu samoihin periaatteisiin kuin muutkin Lean-ajattelun osa-
alueet. Luomalla prosessiin yksinkertaisia tyokaluja kéytettavaksi suoraan tyopisteilla
voidaan ongelmia ehkaistd ja ratkaista heti niiden ilmetessa. Lean-varastonhallintaa
harjoittavilla organisaatioilla ei useinkaan ole erillisida projekteja, jotka tahtaavét
varaston arvon laskemiseen. Koska varastot néhddan hukkana, varastoarvojen
pienentamisestd on tullut sisddnrakennettujen tydkalujen ja toimintatapojen ansiosta osa
jokapaivéista tyoskentelyd. Naita tydkaluja ja toimintatapoja ovat muun muassa alla
luetellut menetelmat: (Kerber & Dreckshage 2011: 115-123.)

1. Varastojen visuaalinen valvonta. Tarkoituksena on nahda varastossa olevien
tuotteiden ja vapaiden lavapaikkojen maara yhdella vilkaisulla. Varastoinnin
visuaaliseen valvontaan liittyy muun muassa FIFO, eli First-in—first-out seké
kolmen laatikon kanban-menetelmien kaytto.

2. Erakokojen pienentaminen. Erékokojen pienentdmisellda on mahdollista
virtaviivaistaa varastointia ja véhentda tuotteiden turhaa odottamista.
Ideaalitilanteessa tilattu erd koostuu vain yhdesta tuotteesta, jolloin erasta ei jaa
tuotteita kayttdmatta. Talldin myods varastotasot pysyvét alhaisina. Erakokojen
pienentdminen vaatii  kuitenkin toimivaa tuotteiden jatkuvaa virtausta
prosessissa. Erdkokojen pienentdmisen avulla saavutettuja hyo6tyja ovat usein
lapimenoaikojen lyheneminen, parantunut joustavuus, vapaiden
varastopaikkojen lisddntyminen sekd tuotteiden kuljetuksesta johtuvien
vioittumien vahentyminen.
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3. Kanban-korttien kayttd. Lean-ajattelun mukaisessa tuotannossa kanban-kortit
ovat imuohjauksen perusmekanismi, joiden avulla kaksi tai useampi aliprosessi
tai toiminto voidaan yhdistdd tuotantojarjestelméssa. Kanban-korttien avulla
voidaan estaa varastotasojen kasvua, koska niiden avulla tuotetaan vain se, mité
asiakas on tilannut. Toimittajan ja asiakkaan vélille luodussa kanban-
jarjestelmassa varastoon tilataan komponentteja ainoastaan valittémaan tai lahes
valittdmaan kulutukseen.

4. VMI eli vendor-managed inventory. VMI on toimitusketjun ja varastoinnin
tehostamiseen suunniteltu menetelmd, jossa tavarantoimittaja vastaa siitd, etta
varastossa on riittdvasti osia. Tavarantoimittajalla on tiedossa asiakkaan
varastossa olevien tuotteiden méaard ja varastotasot tarkastetaan ennalta
sovittujen tarkastuskayntien aikana. Taman jalkeen varasto tdytetddn sovitulle
tasolle ja vaurioituneet tuotteet poistetaan. Tavarantoimittaja laskuttaa asiakasta
kulutettujen osien maaran mukaan. (Kerber & Dreckshage 2011: 115-123.)

3.1.2. Lean-ostotoiminta

Useissa organisaatioissa ainoa osasto, joka toimii péivittdin suoraa alihankkijoiden
kanssa on osto-osasto. Oston tehtdviin kuuluu muun muassa toimia sovittelijana
alihankkijoiden ja tuotannon valilla, Kkasitella ostotilauksia ja -ehdotuksia, vertailla
tarjouksia seka valmistella ja tehda ostosopimuksia. Oston paivittdiseen tydskentelyyn
kuuluu usein myds materiaali- ja tietovirroissa syntyvien ongelmien selvittdminen.
(Nicholas 2011: 451.)

Ostotoiminnan perinteinen rooli organisaatioissa ei ole perustunut Kilpailuedun
lisadmiseen, vaan se on nahty enemmankin tukitoimintona myynnille ja tuotannolle.
Ostamista on tarkasteltu ainoastaan sen aiheuttamien kustannusten valossa, jolloin sen
vaikutus yrityksen liiketoimintaan on arvioitu vahaiseksi. Perinteinen ostotoiminta on
keskittynyt kolmeen pééatehtavéaan: (Kerber & Dreckshage 2011: 182.)

1. Tuotteiden hankkiminen mahdollisimman alhaisilla yksikkokustannuksilla on
useissa organisaatioissa ollut oston tarkein toiminto. Keskittyminen ainoastaan
tuotteen  yksikkokustannuksiin  johtaa osaoptimointiin, jossa alimman
yksikkdhinnan vuoksi sivuutetaan tuotteiden hankinnasta syntyvid muita kuluja,
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kuten esimerkiksi kuljetuskustannuksia ja tyovoiman tehottomasta kaytosta
aiheutuvia kustannuksia. Osaoptimointi  johtaa tiettyjen aliprosessien,
toimintojen tai tehtavien kehittdmiseen koko prosessin kehittdmisen sijasta.
Alhaisimman yksikkéhinnan tavoittelu saattaa my6s johtua huonosti
suunnitelluista mittareista, joiden avulla hankintaosasto saadaan nayttdmaén
hyvalta jattdmalla huomioimatta alimman yksikkdhinnan vaikutus muihin
kuluihin organisaatiossa. Perinteisen ostotoiminnan ohella myods Lean ajatteluun
perustuva ostotoiminta pyrkii alhaisiin yksikkdkustannuksiin, mutta keinot
niiden saavuttamiseksi ovat erilaisia.

2. Tuotteiden ja materiaalien teknisten tietojen kommunikointi alihankkijoille.
Tekniset tiedot tulevat usein tuotesuunnittelusta, jolloin ongelmaksi saattaa
muodostua se, ettd ostossa tydskenteleva henkilo ei tiedd tarkalleen mité
suunnittelija tarkoittaa. Ongelmia voi ilmetd myds alihankkijan tarvitessa
lisatietoja materiaaleista tai halutessaan tarjota vaihtoehtoista ratkaisua tuotteille.

3. Tavarantoimittajien valinta ja laadunmaaritys. Ennen lopullista valintaa
vertaillaan useita toimittajavaihtoehtoja ja niista valitaan tilanteeseen sopivin.
Valinta tehddan usein hinnan seka tavarantoimittajan teknisen kyvykkyyden
perusteella. Jos materiaalien hinnat ovat ratkaiseva tekija tavarantoimittajan
valinnassa, vaihtaa yritys usein tavarantoimittajia hintojen noustessa. Tama
perinteinen ldhestymistapa luo yrityksen ja tavarantoimittajan valille
transaktiopainotteisen suhteen, jossa tavarantoimittajien todellinen osaaminen
jaa usein havaitsematta muun muassa tuotekehitysaloitteissa. (Kerber &
Dreckshage 2011: 182.)

Perinteiseen ostotoimintaan verrattuna Lean ostotoiminnassa tavarantoimittajasta
pyritddn kehittdmaan pitkdaikaista kumppania, jonka halutaan menestyvédn. Lean-
ostotoiminnassa  pyritddn  perinteisen  menetelmien  kdyton  lisdksi  tilaus-
toimitusprosessin virtaviivaistamiseen Leanin tyokalujen, kuten toimittaja-kanbanin
avulla. Yrityksen ja tavarantoimittajan valisessa suhteessa vastuu ja kannattavuus
nédhd&an molemminpuolisena, eiké ainoastaan ostavan osapuolen ongelmana (Nicholas
2011: 452-453). Perinteisen ostotoiminnan ja Lean-ostotoiminnan eroja on vertailtu
taulukossa 2. Lean-ostotoiminnassa pyritddn koko toimitusketjun kehittdmiseen
pelkkien alhaisimpien yksikkokustannuksien l0ytdmisen sijasta ja sen péamaaréat
voidaan kiteyttdd seuraaviin tavoitteisiin: (Kerber & Dreckshage 2011: 183-184.)
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Pienent&a tavarantoimittajien:
e kustannuksia
e ldpimenoaikoja
e erékokoja
Toimittajakannan pienentaminen:
e Kkriittisten komponenttien tuotannon pitdminen sisaisina.
e tavarantoimittajien  suhteiden vaaliminen. Tavarantoimittajat nahdaén
kumppaneina, ei vastustajina.
e tavarantoimittajien tiivis osallistaminen tuotekehitykseen. (Kerber &
Dreckshage 2011: 183-184.)

Taulukko 2. Perinteisen ostotoiminnan ja Lean-ostotoiminnan vertailua. (Kerber &
Dreckshage 2011: 186)

Osa-alue Perinteinen ostotoiminta Lean-ostotoiminta
Alihankkijan Véhén huomiota Paljon huomiota
luottamuksellisen tiedon ja
aineettoman omaisuuden
turvaaminen
Avoin ja rehellinen Valinpitamatonta ja Arvostettua ja oikea-aikaista
kommunikaatio myohéastynytta
Alhaisten kustannusten Ensisijainen fokus Pyrkimys alhaisiin
tarkeys verrattuna laatuun ja | kustannuksissa kustannuksiin tasapainossa
teknologiaan laadun ja teknologian kanssa
Alihankkijan menestyminen | Vdhainen arvonanto Molemminpuoliseen
menestykseen tahtadminen
Suhdenédkékulma Vastakkainasetteluun Pyrkimys saada
perustuva: Fokus oman alihankkijoista strategisia
yrityksen lyhytaikaisissa kumppaneita
s&astoissa

Lean-ajattelun omaksuminen ostotoimintaan vaatii siis muutoksen koko toimitusketjua
koskevasta ajattelutavasta. Ensinndkin toimitusketjua on tarkasteltava yhtendisend
prosessina tai arvoketjuna. Toimitusketjussa olevat yritykset on nahtava aliprosesseina,
ei erillisind toimijoina. Naistd aliprosesseista muodostuva prosessi ulottuu oman
organisaation  ulkopuolelle  yrityksen —omiin  asiakkaisiin,  kuljetusyhtiihin,
tavarantoimittajiin sekd heiddn tavarantoimittajiinsa. Ei riitd, ettd vain yksi yritys nékee
toimitusketjun kokonaisena prosessina, vaan myds muiden toimijoiden on nahtavé se.
Toiseksi kaikkien arvoketjussa olevien yritysten on oltava aidosti asiakaskeskeisid,
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jolloin my6s tavarantoimittajille on jaettava tietoa koko prosessin loppuasiakkaasta.
Arvoketjun jokainen yritys osallistuu lopputuotteen arvon luomiseen, jolloin
asiakkaiden menettaminen prosessin loppupadssa johtaa tulojen menetyksiin jokaisessa
toimitusketjun yrityksessa. (Nicholas 2011: 440.)

Lean-ajatteluun  perustuvan arvovirta- ja asiakaskeskeisyyden omaksuminen
toimitusketjuun vaatii siirtymisté perinteisesta transaktiopainotteisesta
tavarantoimittaja—asiakas-suhteesta kohti kumppanuussuhdetta.
Transaktiopainotteisessa toimitusketjussa tavarantoimittajien ja asiakkaan vélille on
tehty selked ero. Jokaiselle tarvittavalle materiaalille ja komponentille on valittu useita
toimittajia, joita Kilpailutetaan jatkuvasti keskend&n mahdollisimman alhaisen
yksikkokustannuksen  saamiseksi.  Téllainen toiminta luo asetelman, jossa
tavarantoimittaja ja asiakas ikaan kuin kilpailevat kesken&éan. Tavarantoimittajalla ei ole
kannustinta toimittaa muuta kuin alhaisimman tason laatua ja palvelua jonka asiakas
hyvaksyy. (Nicholas 2011: 440.)

Tallainen jarjestely pitdd materiaaleista maksettavan yksikkokustannuksen alhaisena,
mutta se ei ota huomioon nousua kokonaiskustannuksissa kuten varastoitavien osien
maaréan kasvusta aiheutuvien kustannusten seka tilaus- ja laatukustannuksien kasvua. Se
ei myoskdan kannusta toimittajaa kehittdmaan tuotteidensa laatua, lapimenoaikoja,
toimitusvarmuutta, palvelua tai tekemdan aloitteita asiakkaan lopputuotteen
parantamiseksi. Siséiseen kilpailuasetelmaan perustuva arvoketju ei pitkalla tahtaimella
kykene kilpailemaan toimijoiden véliseen luottamukseen ja kumppanuuteen perustuvan
arvoketjun kanssa. (Nicholas 2011: 440.). Kumppanuussuhteen ja transaktiopainotteisen
toimittaja—asiakas-suhteen eroja on vertailtu taulukossa 3.
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Taulukko 3. Asiakas—toimittaja-suhteiden vertailua (Nicholas 2011: 442)

Transaktiopainotteinen
toimittaja—asiakas-suhde

Kumppanuussuhde

Ostokriteeri

Tavarantoimittajien lukumaara

Sopimusehdot
Sopimuksen kesto

Hinta/kustannukset

Tuotteiden laatu

Toimitustiheys ja erédkoot

Tilaustapa

Vuorovaikutus

Alin hinta

Useita jokaiselle osalle ja
materiaalille

Lyhytaikainen. Sopimukset
tayttavat lyhytaikaiset
vaatimukset

Ostetaan alhaisimmalla hinnalla

Vaihtelevaa. Asiakas luottaa
vastaanottotarkastuksiin

Harvoin tapahtuvat toimitukset.
Suuret erékoot

Sahkdposti tai puhelin

Muodollista tiedonvaihtoa,
rajoittunut asiakkaan
vaatimuksiin. Toimittajan palvelu
minimissaan.

Toimittajan kompetenssit,
kapasiteetti ja halukkuus
kehittaa laatua,
toimitusaikaa ja -varmuutta

Yksi tai muutama
jokaiselle materiaalille tai
materiaaliryhmalle

Pitka-aikainen, useita
vuosia

Hintojen neuvotteluissa
otettu huomioon ostajan ja
toimittajan kustannukset

Korkeaa. Laatu "kerralla
oikein". Toimittajat
hyodyntavét Lean- ja
TQM- menetelmi&d yms.

Jatkuvat toimitukset. Pienet
erakoot

Séhkoposti, puheli, EDI tai
kanban

Jatkuvaa muodollista ja
epamuodollista
tiedonvaihtoa.
Luottamukseen perustuvaa
sitoutumista.
Ongelmanratkaisu
yhteistydssa.

3.1.3. Value Stream Mapping eli Arvovirtakaavio

Lean-ajattelun yleistyessa organisaatioiden prosesseihin ja arvovirtoihin on alettu
kiinnittdd entistd enemmaé&n huomiota ja niiden Kkartoitukseen tarkoitettujen tyokalujen
kaytto on lisdantynyt. VSM, eli Value Stream Mapping tai arvovirtakaavio, on prosessin
kuvaamiseen kehitetty menetelmd, jonka tarkoituksena on tehdd koko prosessin kulku
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seka siihen liittyvd kommunikaatio lapindkyvaksi. Arvovirtakaavion vahvuus perustuu
sen kykyyn koota, analysoida ja esittdad hyvinkin yksityiskohtaista tietoa tiiviissa ja
selkedssa muodossa. (Nash & Poling 2008: 1.)

Prosessin kuvaamisessa arvovirtakaavion avulla on kaksi vaihetta. Ensimmaéisessé
vaiheessa kuvauksen kohteena olevasta prosessista tehddan nykytilakaavio, joka kuvaa
tdmanhetkisen prosessin tilaa. Nykytilakaavio toimii lahtokohtana prosessin
suunnittelulle ja kehittdmiselle. Toisessa vaiheessa nykytilakaavion pohjalta piirretdén
tulevaisuudentilakaavio, joka kuvaa tavoitetilan, johon prosessin kehittdmisella
pyritddn.  Tulevaisuudentilakaaviossa on myos tarkoitus hakea ratkaisuja
nykytilakaaviota tehdessa ldydettyihin ongelmiin. (Nash & Poling 2008: 17, 173.)

Nashin ja Polingin (2008: 31) mukaan ennen varsinaisen nykytilakaavion piirtamista
tarkeda kerata mahdollisimman paljon nykyiseen prosessiin liittyvaa tietoa arvovirran
hahmottamisen ja kaavion piirtdmisen helpottamiseksi. He ovat koonneet listan
kysymyksistd, jotka vahintaan tulisi olla selvilla ennen nykytilakaavion piirtamista:

Asiakkaihin liittyva tieto:
e asiakkaiden nimet.
e miké on asiakkaan todellinen kysyntd, eli kuinka suurella arvolla asiakas tilaa
tuotteita tiettynd ajanjaksona?
e kuinka usein asiakkaat tekevat tilauksia?
e saadaanko asiakkailta ennusteita tulevasta kysynnasta?
e kuinka usein asiakkaille tehd&an toimituksia?

Toimittajiin liittyva tieto:
e tavarantoimittajien nimet.
e kuinka usein teemme tilauksen toimittajille?
e annammeko toimittajille ennusteita tulevasta kysynnasta?
e kuinka usein vastaanotamme tilauksia toimittajilta?

Arvoketjussa tehtavaan tyohon liittyva tieto:
¢ onko tiimien tyoskentely jaettu yhteen, kahteen vai kolmeen vuoroon?
e kuinka monta tyopistetta tiimeissa on?
e kuinka monta taukoa tydpéivan aikana on? Kuuluuko lounastauko palkalliseen
tydaikaan? Kuinka pitkié tauot ovat?
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e onko tydvuoron alussa tai lopussa jarjestetty aikaa tyopisteiden siivoamiselle?
e kuinka usein tiimissé pidetaan palavereja?

Tieto arvoketjun seurannasta ja hallinnasta:
e Kkuka tai mik& osasto vastaa arvoketjun seurannasta? Kuka on vastuussa tietysta
aliprosessista?
e onko arvoketjun seurantaan nimetty henkild tai osasto? Onko seuranta jaettu
usealle henkildlle tai osastolle?
e onko aliprosessien tai tydtehtavien seurantaa automatisoitu?
e toimiiko seuranta ympérivuorokautisesti? (Nash ja Poling 2008: 31.)

Kéyttamalla keréttya asiakasdataa prosessin kuvaajien on mahdollista ymmartéa
tuotteen kysyntaa ja sen suhdetta prosessin kapasiteettiin. Arvovirtakaaviossa oleellisin
kysyntaan liittyva mittari on Takt Time eli tahtiaika. Tahtiajalla tarkoitetaan nopeutta,
jolla prosessin téytyy toimia vastatakseen asiakasvaatimuksiin. Koska tahtiajan avulla
nahdaan mika on asiakkaan odotettu tilausmaara suhteessa aikayksikkéon, on se syyté
laskea mahdollisimman aikaisessa vaiheessa nykytilakaaviota tehtdessa. Tahtiajan
tietdminen helpottaa havaintojen tekemistd nykytilakaaviota piirrettdessa, silla sen
avulla voidaan nopeasti paikallistaa mahdolliset pullonkaulat prosessissa. Tarvittavat
tiedot tahtiajan laskemiselle saadaan usein yrityksen myyntitilastoista, kuten esimerkiksi
viime vuoden tai vuosineljanneksen myyntiluvuista. Tahtiajan laskemiseen voidaan
kayttaa seuraavaa kaavaa: (Nash & Poling 2008: 69.)

Kaytettavissa oleva aika tiettyna ajanjaksona

Tahtiaika = — —
Tuotteen kysynta samana ajanjaksona

Arvovirtakaaviota piirrettdessa tahtiajan ohella toinen tarkea prosessin mittari on cycle
time, joka suomennettuna tarkoittaa ldpimeno- tai Kiertoaikaa. Koska kirjallisuudessa
naitd suomenkielisia madritelmid kaytetddn rinnakkain, selvyyden vuoksi tésta
eteenpéin kaytan termia cycle time. Cycle time tarkoittaa aliprosessin tai tyovaiheen
aikaa, joka keskimadrin kuluu tuotteen valmistumisesta siihen, ettd seuraava tuote
valmistuu. Arvovirtakaaviossa cycle time tulee mitata jokaiselle aliprosessille tai
tehtavélle erikseen jos se on mahdollista. Cycle timen viitatessa aliprosessin, toiminnon
tai tehtdvan suorittamiseen liittyvddn aikaan, mitataan koko prosessin vieméa aikaa
Total Cycle Timen avulla. Toisin kuin tahtiaikaa laskettaessa, cycle timen tulee perustua
prosessikavellyssa tehtdviin  havaintoihin, esimerkiksi kellottamalla tehtdvan
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suorittamiseen kuluva aika. Tahtiaika ja cycle time ovat arvovirtakaavion tekemisen
kannalta tarkeimpi& mittareita, koska niiden avulla voidaan selvittdd toimiiko prosessi
riittdvan tehokkaasti ja niiden vertailu mahdollistaa prosessissa olevien pullonkaulojen
paikallistamisen. (Nash & Poling 2008: 74-76.)

Prosessi A | Prosessi A l I
Cycle time N

Kuva 7. Cycle time havainnollistettuna

Arvovirtakaavion piirtdminen voidaan toteuttaa usealla tavalla. Kaavion tekijan ei
tarvitse olla kuvattavan prosessin parissa paivittain tyoskentelevé henkild, mutta hanella
tulee olla tietoa prosessiajattelun ja -kuvaamisen periaatteista. Arvovirtakaavion
luomiseen voidaan my6s nimeta erillinen prosessinkehitystiimi. Arvovirtakaavion
luomiseen voidaan kayttdd seuraavaa seitsemanportaista mallia: (George, Rowlands,
Price & Maxey 2005: 45-48.)

1. Kuvauksen kohteena olevan tuotteen tai  tuoteperheen madrittdminen.
Kuvattavaksi tuotteeksi tai tuoteperheeksi kannattaa valita sellainen, jolla on
suuri volyymi, suuret kustannukset tai se on erityisen tarked asiakkaalle.

2. Prosessin kulun piirtdminen. Prosessin kuvaaminen tulee aloittaa sen lopusta eli
loppuasiakkaasta. Olennaisimmat aliprosessit tulee tunnistaa ja asettaa ne
perdkkéiseen jarjestykseen. Arvovirtakaaviota piirrettdessa on hyva kayttaa
yleisesti hyvaksyttyja symboleita.

3. Materiaalivirtojen lisaaminen arvovirtakaavioon. Tarkka kuvaus
materiaalivirroista voi koskea pelkéstd&dn omaa tehdasta, tai se voidaan laajentaa
koskemaan my0s tavarantoimittajia, kuljetusyhtioita ja asiakkaita.

4. Tietovirtojen lisdys arvovirtakaavioon. Arvovirtakaaviosta tulee ilmeté tiedon
kulku toimintojen valilla, prosessin ja asiakkaan valilla sek& tavarantoimittajien
valilla. Myds tiedon kerddmisen menetelmét on syytd dokumentoida.
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5. Prosessitiedon kerdys ja sen lisdys aliprosesseihin. Tiedon kerd&@minen
kannattaa suorittaa prosessikavelyn avulla jos mahdollista. Jokaisesta
aliprosessista kannattaa kerdtd muun muassa seuraavaa tietoa: asetusaika,
tahtiaika, tyontekijoiden maard, viallisten tuotteiden ja osien maard, WIP-, eli
keskenerdisten tuotteiden maéara prosessissa seké erékoot.

6. Prosessin lapimenoajan seka aliprosessien viemien aikojen lisédminen
arvovirtakaavioon. Arvovirtakaavioon voidaan lisdtd myos viiveet ja odotusajat
sekd arvoa tuottava ja tuottamaton aika.

7. Arvovirtakaavion tarkistuttaminen prosessissa pdivittdin tydskentelevilla
henkil6illa.  Arvovirtakaavio voidaan tarkistuttaa myos asiakkailla ja
tavarantoimittajilla sen oikeellisuuden varmistamiseksi. Tarkastuksen jalkeen
voidaan tarvittaessa tehdd korjaukset arvovirtakaavioon. (George, Rowlands,
Price & Maxey 2005: 45-48.)

Kirjallisuudessa  arvovirtakaavio esitetddn  usein  kaytannollisena  tyokaluna
virtaviivaisten prosessien suunnittelussa ja implementoinnissa. Arvovirtakaavion
vahvuutena on sen yksinkertaisuus ja viestinnan helppous. Menetelmén objektiivisuutta
tukee lahtdtilanteen analysoinnin perustumisen numeerisen datan keradmiseen ja
jasentelyyn. Graafinen esittdmistapa puolestaan mahdollistaa materiaali- ja
informaatiovirtojen vélisten suhteiden havainnollistamisen, jonka avulla voidaan myds
nahda arvoa tuottamattomat osat prosessissa. Arvovirtakaavion vahvuutena on myos
yleisesti hyvaksytyt symbolit ja merkinnat, joiden avulla arvovirran esittdminen
prosessin ulkopuolisellekin henkildlle onnistuu helposti. (Lasa, Castro & Laburu 2009.)

Arvovirtakaavio sisaltdd muihin prosessinkuvauksen menetelmiin verrattaessa useita
etuja. Arvovirtakaavion yksi selked etu on se, ettd sen avulla voidaan osoittaa yhteys
materiaalivirran ja siihen liittyvdan informaation vdlilli. Se havainnollistaa myos
osaprosessien viemén ajan sekd prosessissa olevien varastojen tasot. Tdmé osoittaa
kuinka kauan tuote pysyy yhdessa paikassa, mik&d mahdollistaa prosessin pullonkaulojen
paikantamisen. Arvovirtakaavion avulla voidaan myds osoittaa yrityksen sisdisen
tuotantoprosessin ja ulkoisen toimitusketjun véliset tehokkuuserot. Arvovirtakaavio
mahdollistaa my0s keskustelun prosessista, koska sen avulla prosessi saadaan
visualisoitua. Menetelma4 tarjoaa yrityksen johdolle ja tyontekijoille yhteisen tydkalun,
jonka avulla voidaan implementoida hyvin valmisteltu kehittdmissuunnitelma. (Braglia,
Frosolini & Zammori 2008.)
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Arvovirtakaavion kayttd siséltdd myos heikkouksia, jotka tdytyy ottaa huomioon
analyysia tehdessé. Ensinnékin arvovirtakaaviota voidaan soveltaa tehokkaasti vain
lineaarisiin yhden arvovirran tuotantojérjestelmiin, eikd se siten sovi kuvaamaan
jarjestelmad, jossa useat arvovirrat yhdistyvat. Korkean vaihtelun ja matalan volyymin
tuotteita valmistavien yrityksien on myds vaikea kuvata prosessinsa selkedasti
arvovirtakaaviota hyvéksikéyttden. Naméa ongelmat ovat kuitenkin ratkaistavissa
esimerkiksi yhdistdmalla muita prosessinkehittdmisessa kaytettdvid menetelmia
arvovirtakaavion kanssa tai tekemélla useita arvovirtakaaviota. (Braglia, Frosolini &
Zammori 2008.)

3.2. Total Quality Management eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Laadun parantaminen organisaatioissa on perinteisesti keskittynyt yksittdisten
toimintojen kehittdmiseen. Yksikon tai osaston toiminnassa havaitun virheellisen tai
tehottoman toimintatavan korjaamiseen on koottu tiimi, jonka tehtdvand on ratkaista
ongelma. Ongelma on yleensé ratkaistu sen analysoinnilla, sen aiheuttaneiden syiden
etsimiselld ja korjaavien toimenpiteiden suorittamisella. Kyseinen menettelytapa
rajoittaa kehityksen ainoastaan tiettyyn ongelmaan ja se on parhaimmillaankin vain
tulipalojen sammuttamista organisaatiossa. Toisin kuin perinteiset
laadunparantamiskeinot, TQM, Total Quality Management, eli kokonaisvaltainen
laatujohtaminen on koko organisaation kattava filosofia. Taman liséksi sen tarkeimpia
ominaisuuksia ovat pyrkimys jatkuvaan parantamiseen ja asiakaslahtoisyys. (Melan
1992: 149.)

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on yritysjohdon keino keskittdd organisaation
kaikkien toimintojen ja tasojen huomio laatuun ja jatkuvaan parantamiseen. Termina
kokonaisvaltainen laatu ei viittaa ainoastaan asiakkaan tilaaman lopputuotteen laatuun,
vaan myo0s arvoketjun sisaisid asiakkaita palvelevien prosessien tehokkuuteen. Tama
vaatii koko organisaation henkilékunnan osallistumista ja sitoutumista. Leanin oppien
tavoin kokonaisvaltainen laatujohtaminen ei ole menetelmd, jonka avulla saavutetaan
tdsméllisia ja muuttumattomia tavoitteita, vaan sen avulla yritys sitoutuu pitkan
tdhtaimen jatkuvan parantamisen prosessiin. Jatkuva laadunparantaminen on yritykselle
valttamatonta, jotta se voi selviytyd ja menestyd jatkuvasti muuttuvassa
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Kilpailutilanteessa. ~ Syitd, joiden wvuoksi yritykset sitoutuvat laatujohtamisen
periaatteisiin, ovat muun muassa: (Nicholas 2011: 91-92.)

e myos kilpailijat parantavat laatuaan jatkuvasti. Vaikka yritys olisi alunperin
asettanut tuotteidensa laatustandardit markkinoiden huipulle, ilman jatkuvaa
kehitystyota yrityksen kilpailijat tulevat saavuttamaan ja lopulta ylittdmaan ne.

e asiakkaiden vaatimustaso nousee jatkuvasti. Yritys ei voi luottaa ainoastaan
asiakkaidensa merkkiuskollisuuteen, koska asiakkaat etsivat markkinoilta
parhaat tuotteet tarpeidensa tayttamiseen.

e asetettu laatutaso vaatii yllapitoa. llman jatkuvaa kehitysty6td tuotteiden ja
prosessien laatutasolla on taipumus laskea. (Nicholas 2011: 91-92.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen teoria antaa yritysjohdolle johtamisperiaatteita, jotka
suhtautuvat jatkuvaan laadun parantamiseen yrityksen kilpailuetua lisd&dvéana
ominaisuutena. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen keskeiset johtamisperiaatteet ovat:
(Russell & Taylor 1998: 85.)

e asiakas toimii laadun maérittajand ja asiakkaan tarpeet ovat etusijalla.

¢ laatujohtamiseen sitoutumisen on ldhdettdva organisaation ylimmalta tasolta.

e laatu on organisaation kaikkien tyontekijoiden vastuulla, ei ainoastaan johdon.

¢ laatu on n&htdva koko organisaation strategisena etuna.

e organisaation kaikkien toimintojen on keskityttdvd jatkuvaan parantamiseen
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

e prosessien laatuongelmat tulee selvittdd organisaation tyontekijoiden ja johdon
yhteistyoll&.

e jatkuvassa laadunparantamisessa tilastollisen laadunhallinnan menetelmét ovat
avainasemassa palautteen saamiseksi.

e tyontekijoiden jatkuva valmennus ja kouluttaminen ovat onnistuneen
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen perusta. (Russell & Taylor 1998: 85.)

Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa tuotteen laatu perustuu prosessien toimivuuden
ja tehokkuuden varmistamiseen ldpi koko organisaation aina markkinoinnista
tuotantoon ja tuotteen kuljetukseen asti. Kehys kokonaisvaltaiselle laatujohtamiselle on
esitetty kuvassa 8. Kuvan alaosassa olevalla tuotteen tai palvelun laadulla tarkoitetaan
lopputuotteen vastaavuutta asiakkaan vaatimuksiin ja odotuksiin. Se, kuinka hyvin tuote
vastaa asiakkaan odotuksia, riippuu organisaation kyvysta vastata suunnittelun laadun ja
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tuotteen yhdenmukaisen laadun vaatimuksiin. Suunnittelun laadulla viitataan
organisaation valmiuksiin suunnitella asiakkaiden toiveet tayttdva tai ylittdva tuote.
Tuotteiden yhdenmukaisuuden laadulla puolestaan tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin
organisaatio kykenee tuottamaan suunnitellun tuotteen. Tuotteiden yhdenmukaisuus
vaatii virheiden estdmistd, havaitsemista ja korjaamista. Kokonaisvaltaisessa
laatujohtamisessa suurin painoarvo on kuitenkin virheiden estamisessd, silla kun se on
toteutettu hyvin ei virheitd tarvitse erikseen etsid. (Nicholas 2011: 92.)

Jos valmis tuote ei tdyta asiakkaan vaatimuksia, puute on joko tuotteen suunnittelussa
tai sen valmistuksessa. Taman vuoksi on térkeda, ettd tuotteen suunnittelusta ja
tuotannosta vastaavat osastot ja tiimit saavat jatkuvasti palautetta asiakkailta. Kuten
kuvasta 8 kay ilmi, palautteen tuotteen suunnittelun laadusta vastaanottaa usein myynti-
ja markkinointiosasto, kun taas palautteen tuotannon laadusta vastaanottaa jatkuvasti
asiakkaiden kanssa suoraa tyoskentelevé asiakaspalvelu. (Nicholas 2011: 91.)

4 . .
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Pl markkinointi [ kehitys Tuotekehitys
?Suunnittelun laatu”
Rahoitus /
Tl.mte- Jja ok Tuotatannon-
Hankinta prosessivaatimuxset suunnittelu,
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Kuva 8. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kehys (Nicholas 2011: 93)

Korkealaatuisen tuotteen saavuttaminen voi onnistua ainoastaan korkealaatuisten osien,
tuotannon ja asiakaspalvelun avulla. Osto- tai hankintaorganisaation tehtdvand on
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varmistaa, ettd materiaalit ovat laatuvaatimuksien mukaisia ja tavarantoimittajat
kykenevét vaadittuihin toimitusaikoihin seké laatu- ja palvelutasoon. Osto toimii myods
tuotekehityksen neuvonantajana materiaalien saatavuuteen, hintoihin ja toimittajien
kyvykkyyksiin liittyvissa Kysymyksissé. Organisaatioiden lopullisesta
laadunvalvonnasta on perinteisesti huolehtinut laadunvalvontatiimi. Kokonaisvaltainen
laatujohtaminen siirtdd vastuun tuotteiden laadusta jokaiselle tyontekijalle, mika on
useissa toimitusketjuissa johtanut arvoa tuottamattomien vastaanottotarkastuksien
lopettamiseen. Hyva asiakaspalvelu on asiakkaan nakokulmasta térked osa laadukasta
tuotetta. Asiakkaat odottavat yrityksen reagoivan nopeasti tuotetta tai sen toimitusta
koskeviin  kysymyksiin ja reklamaatioihin. Organisaation muille toiminnolle
asiakaspalvelu toimii tiedon lahteend asiakkaan mielipiteistd ja ehdotuksista. Tieto
ohjataan relevantille osastolle, joka muuttaa prosessiaan paremmin asiakkaan tarpeet
tayttdvaan suuntaan. (Nicholas 2011: 94-95.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen implementointi organisaatioon ei aina onnistu
ongelmitta. Laatujohtamisen l&pivieminen koko organisaatioon vaatii suuria muutoksia
tapaan, jolla asetetut tavoitteet saavutetaan. Laatujohtamisen onnistunut implementointi
vaatii prosesseihin tehtyjen muutosten liséksi muutosta myds organisaation kulttuurissa,
kuten esimerkiksi tyontekijoiden vastuun lisadmisessa omien tydtehtaviensa hoidossa ja
kehittdmisessd.  Kaksi  yleisintd  syytd  kokonaisvaltaisen  laatujohtamisen
epaonnistumiselle organisaatiossa ovatkin johdon sitoutumattomuus ja liian teoreettinen
taso tyontekijoiden voimaannuttamisessa. Tutkimuksissa on liséksi esitetty seuraavia
syita kokonaisvaltaisen laatujohtamisen epdonnistumiselle: (Nicholas 2011: 103.)

e huomion keskittdminen lukuisiin vahapatoisiin ongelmiin muutamaan térkedan
ongelmaan keskittymisen sijasta.

o liiallinen keskittyminen osastojen sisdisiin tavoitteisiin, jolloin aito
asiakaskeskeisyys jaa huomiotta.

e keskittyminen nopeisiin ratkaisuihin ja uudistuksiin kestavien ratkaisujen sijasta.

e Kkokonaisvaltaisesta laadusta kouluttamisen suuntaaminen véaérin ja sen
epéolennainen sisalto.

e osastojen- ja toimijoidenvalisen yhteistyon puuttuminen. (Nicholas 2011: 103.)
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3.3. Business Process Re-engineering eli liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu

Useimmiten prosessin suunnittelu alkaa silloin, kun organisaatiossa syntyy tarve uudelle
toiminnalle. Téllaisen tarpeen impulssina voivat toimia uudet teknologiat, tuotteet,
toimitilat, markkinat tai asiakkaiden muuttuneet vaatimukset. Prosessien ja
toimintatapojen kehityksen tulisi olla jatkuvaa, mutta kun jatkuvan prosessinkehityksen
avulla ei voida saavuttaa riittdvan nopeaa muutosta, voidaan koko prosessi joutua
suunnittelemaan uudestaan. Yksi menetelma tdmén toteuttamiseen on business process
re-engineering eli BPR tai liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (Russell &
Taylor 1998: 246.)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun avulla tapahtuvan prosessin kehittdmisen
suunnittelee erikseen nimetty kehitystiimi. Tiimin jasenet ovat valittu organisaation eri
toiminnoista, kuten esimerkiksi tuote- ja tuotannonkehityksestd, myynnistd, ostosta ja
tuotannosta. Koska tiimin jasenet tydskentelevat eri osastoilla, voidaan tiimissa
muodostaa kokonaiskuva siitd, millainen prosessin tulisi ideaalitilassa olla. Toisin kuin
jatkuvan parantamisen menetelmien kéytossa, joiden avulla tehdaan pienid parannuksia
jo olemassa olevaan prosessiin, liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa prosessi
suunnitellaan alusta alkaen uudestaan. Poikkifunktionaalisen kehitystiimin muodostama
kokonaiskuva  toimintaympéristosta on  talléin  avainasemassa.  Jatkuvassa
parantamisessa kehitysehdotukset tulevat prosessin parissa paivittdin tyoskentelevilta
henkildiltd, kun taas prosessien uudelleensuunnittelussa kehitysideat tulevat prosessin
ulkopuolisen kehitystiimin jaseniltd. Prosessissa paivittdin tydskentelevien henkil6iden
nakemykset on tarpeellista ottaa huomioon tiedonléhteend ja henkiléston sitoutumisen
vuoksi. Ulkopuolisen arvioijan nakékulma on kuitenkin tarked, kun verrataan prosessin
toimivuutta ja suorituskykya organisaation muihin osa-alueisiin. (Nicholas 2011: 33—
34.)

Russell ja Taylor (1998: 246-249) ovat kuvanneet liiketoimintaprosessin
uudelleensuunnittelun  vaiheet, jotka ovat nahtdvissa kuvasta 9. Prosessien
uudelleensuunnittelu alkaa suunniteltavan prosessin  suorituskyvyn tavoitteiden
méérittelylla. Jo olemassa olevasta prosessista saatavaa informaatiota kaytetaan
lahtokohtana, jota voidaan verrata asiakkaiden vaatimuksia, toimialan parhaita
kéaytantoja ja yrityksen strategista suuntautumista vasten. Vertaamalla olemassa olevan
prosessin suorituskykya sen haluttuun suorituskykyyn saadaan ndkemys kannattaako
prosessia lahted suunnittelemaan uudestaan. Jos prosessi paadtetddn suunnitella
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uudestaan, perustetaan kyseista tehtdvad varten oma projektitiimi. Tiimille kerrotaan
suunniteltavan prosessin tavoitteet ja se saa kayttdonsa alustavan tutkimuksen tulokset.
Tavoitteet voivat olla tarkkaan maéariteltyja, mutta tiimilla tulee olla vapaus paattaa
keinoista niiden saavuttamiselle.

Prosessin suunnittelun alkuvaiheessa on hyvé piirtdd korkean tason prosessikaavio, joka
sisaltdd prosessin asiakkaat, rajapinnat seké ainoastaan vélttamattomat aliprosessit. Jo
korkean tason prosessikaaviota piirrettdessa on hyva kéyttdd prosessin suunnittelun
periaatteita, kuten keskeytymdattoméan virtauksen luomista sekd byrokratian ja
paallekkéisten tyovaiheiden poistamista. Tiettyjen aliprosessien tarkeys voidaan myods
kyseenalaistaa ja niiden jarjestystd voidaan vaihtaa. Tiimin saavutettua
yhteisymmarryksen korkean tason prosessikaaviosta voidaan aloittaa prosessin
yksityiskohtien suunnittelu piirtaméllad yksityiskohtainen prosessikaavio. Jokainen
aliprosessi ja tyotehtdva suunnitellaan loppuasiakkaalle arvontuottamisen nakékulmasta.
Yksityiskohtaisen kaavion tehtdvana on esittda parhaiten prosessiin soveltuvat tyétavat
ja avustaa resurssien kohdentamisessa. (Russell ja Taylor 1998: 246-249.)
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Kuva 9. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheet
(Russell & Taylor 1998: 247)
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Key Performance Indicator, eli KPI- tai keskeisilla suorituskyvyn mittareilla pyritdan
ohjaamaan prosessia kohti asetettuja tavoitteita. Uuden prosessin toimintaa testataan
tekemalla simulointeja, haastatteluja tai osatestauksia. Ennen uuden prosessin
kayttoonottoa tulee suorittaa koetutkimus, jossa koko prosessin toiminta testataan
pienessa mittakaavassa. Jos koetutkimuksen tulokset ovat toivottuja, voidaan aloittaa
prosessin taysimittainen implementointi. Koska liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelun tuloksena syntyy radikaaleja muutoksia prosesseihin, voi sen
implementointi viedd paljon aikaa. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua
voidaan pitéa valmiina silloin, kun sille asetetut tavoitteet on taytetty. (Russell ja Taylor
1998: 246-249.)

Liiketoimintaprosessien  uudelleensuunnittelun  tavoitteeksi  voidaan  Kiteyttaa
dramaattinen parannus prosessin toiminnassa. Onnistuakseen t&ssd organisaation on
paastavd irti totutuista toimintatavoista. Olemassa olevan prosessin kehityksen
lopputuotteena organisaatio luo edellytykset uuden prosessin toiminnalle (Hammer
1990). Hammer  (1990) on  koonnut  yhteen liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelun periaatteita:

e ty0 on organisoitava lopputulosten, ei tyotehtdvien ymparille. Prosessin
viimeisen tuotoksen tulee tayttaa asiakastarve.

e informaatio on kerattdva suoraa sen lahteelté ja vain kerran. Turha tiedonvaihto,
tiedon paallekkéisyydet seka tiedon syo6ttd useaan kertaan on poistettava. Tiedon
kerdyksessa on keskityttdva relevantin, tarkan ja ainoastaan tarvitun tiedon
ker&amiseen.

e maantieteellisesti hajanaiset voimavarat tulee keskittdaa tietotekniikan avulla.
Tiedonkeruun ulkoiset rajapinnat prosessissa tulee liitdd yhteen. Keratyn tiedon
jakamista tulee edistaa.

e rinnakkaisten aliprosessien valille tulee muodostaa yhteys, joka mahdollistaa
yhteisen tiedon siirron ilman, ettd yhteinen palaute saadaan vasta prosessin
asiakkaalta. Siséisten palautemekanismien rakentamisella on mahdollista
vahentaa tarkastuspisteiden ja valvonnan tarvetta.

e prosessi tulee suunnitella niin, ettd tyo tehd&d&n ensimmadiselld kerralla oikein.
Arvoa tuottamatonta toimintaa, kuten tarkastusta ja korjaamista, tulee
systemaattisesti véhentéa.
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e prosessista saadaan virtaviivaisempi poistamalla monimutkaisuus, poikkeukset,
erityistilanteet ja lupien kysely. PadatOsvalta tulee asettaa sinne misséd tyo
tehdaan.

e tiedon ja teknologian vipuvaikutuksien tunnistamisella on mahdollista tehostaa
prosessia. Teknologiaa tulee kéyttda erityisesti uusien  prosessien
mahdollistamiseen ja olemassa olevien prosessien automatisointiin. (Hammer
1990.)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu on saanut osakseen myds Kritiikkia, joka
on tarkedd huomioida suunniteltaessa prosesseja menestyksekkéaésti uudelleen.
Metodologiaan kohdistuneen Kritiikin yhteenvetona voidaan todeta teorian pohjautuvan
enemmankin kokemuksina saatuihin tuloksiin case-yrityksista kuin
liiketoimintaympaériston jarjestelmalliseen tutkimukseen ja analysointiin (Valiris &
Glykas 1999). Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua yrityksissa on myos usein
hyodynnetty tydkaluna henkiloston vahentdmiseen sen sijaan, ettd sadsttja haettaisiin
varsinaisten prosessien kehittdmisella (Jones, Hines & Rich 1997). On huomioitava, etta
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu keskittyy ainoastaan nopeasti tapahtuvien
prosessi-innovaatioiden  kasittelyyn, jattden inkrementaalisen eli  véhittdisen
prosessinkehittamisen kokonaan kasittelyn ulkopuolelle. Kuitenkin juuri naiden kahden
ldhestymistavan yhdistelméalla on saatu parhaita tuloksia. Myos seuraavat tekijat voivat
johtaa liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun epdonnistumiseen: (Valiris &
Glykas 1999.)

e menetelmd on padosin suunnattu organisaation ulkopuolisille konsulteille ja
asiantuntijoille. Halu liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun toteutukselle
Ioytyy usein kuitenkin organisaation sisalla tydskentelevistd johtajista ja
tyontekijoista.

e koulukunta on keskittynyt organisaation prosessien kokonaiskuvaan, jolloin
yksittdisen tyontekijan nakokulma jaa pois tarkastelusta. Keskittymalla liikaa
prosesseihin unohdetaan ajatella tyontekijoiden roolia, tarpeita ja vastuuta.
Organisaatioiden prosessit muodostuvat juuri tyontekijoiden suorittamista
tehtavista.

o liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun ensimmaiseen vaiheeseen eli
tavoitteiden maarittelyyn ei ole panostettu riittdvasti ja suunniteltavan prosessin
laajuus on méaritelty huonosti.
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e suunniteltavan liiketoimintaprosessin toimintaympériston analysointi perustuu
ainoastaan subjektiivisiin ndkemyksiin objektiivisen datan sijasta. (Valiris &
Glykas 1999.)
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa esitelladn kohdeyritys ABB Oy:n organisaatio, Breakers and Switches-
liiketoimintayksikén sijainti organisaatiossa sekd tutkielman ytimessd olevien
valitysmyyntituotteiden luonne yksikon tuoteportfoliossa. Tdman jéalkeen esitelldén
tutkimuksen  rajaus, tutkimusmenetelmd, tutkimusaineiston kerddminen seka
tutkimusprosessin - kulku. Luvun tarkoituksena on toimia perustana tutkielman
empiirisen osuuden ymméartamiselle; lukijalle pyritddn antamaan kuva siitd, kuinka
tutkimus toteutettiin, mitka olivat kéytetyt tutkimusmenetelmat ja miksi Kkyseisiin
tutkimusmenetelmiin paadyttiin.

4.1. Kohdeyritys: ABB Oy

4.1.1. Organisaatio

ABB-yhtymd& on monikansallinen sahkdvoima- ja automaatioteknologiayhtyma.
Yhtymén ydinliiketoiminnot on jaettu viiteen divisioonaan, jotka ovat Sahkokaytot ja
kappaletavara-automaatio, Pienjannitetuotteet, Prosessiautomaatio,
Sahkoévoimajarjestelmét sekd Sahkovoimatuotteet. ABB tyollistdd yli 130 000 henkilda
yli 100 maassa. (ABB Oy:n verkkosivut)

Suomessa toimiva ABB Oy on osa ABB-yhtyméaa. Suomen yksikot sijaitsevat paéosin
Helsingissa ja Vaasassa, mutta esimerkiksi service-toimipisteitd on muissakin
kaupungeissa. ABB:lla tydskentelee Suomessa noin 6600 henkiléa. Vuonna 2012
Suomen ABB:n liikevaihto oli 2,36 miljardia euroa, mika oli hieman enemman
edelliseen vuoteen verrattuna. Tuotekehitykseen ABB Oy panosti vuonna 2012 yli 184
miljoonaa euroa. (ABB Oy:n verkkosivut)

Vaasassa toimiva ABB Oy, Breakers and Switches -yksikkd on osa Low Voltage
Products -divisioonaa. Yksikon valmistamat tuotteet ovat padasiassa pienjannitteisia
kytkimid ja sulakkeita, joiden k&yttOkohteita ovat muun muassa virransyotto- tai
ilmastointilaitteet.
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4.1.2. Vélitysmyyntituotteet

Valitysmyyntituotteilla Breakers and Switches -yksikdssa tarkoitetaan sellaisia
asiakkaille myytévié tuotteita, joita ei valmisteta ABB:n tiloissa. Valitysmyyntituotteet
voidaan jakaa kahteen ryhmé&&n. Ensimmadainen ryhmd, ulkoistetut tuotteet, koostuu
tuotteista, joiden tuotanto on siirretty alihankkijoille uusien tuotteiden tarvitessa tilaa
Breakers and Switches -yksikon tuotannosta. ABB on kuitenkin kehittdnyt tuotteet ja
omistaa niiden oikeudet. Tuotteita ovat muun muassa kytkimet (OETL),
kytkinvarokkeet (OESA), Breakers and Switches -yksikon oma sulakemallisto (OFAA
ja OFAM), sulakealustat (OFAX), sulakevahdit, akselit, vaantimet, suojat ja
elektroniikkatuotteet. Téhan ryhmé&én kuuluvista tuotteista suurin osa valmistetaan
Suomessa. Vélitysmyyntituotteiden toiseen ryhméén kuuluvat toimittajien kehittamét
tuotteet, joita myydaan ABB:n tuotemerkilld. Tallaisia tuotteita ovat muun muassa
Toimittaja C:n valmistamat ohjaus- ja nokkakytkimet sekd Toimittaja D:n valmistamat
sulakkeet. Tdhan ryhmééan kuuluvat tuotteet valmistetaan eri puolilla maailmaa, kuten
Saksassa, Unkarissa ja Tunisiassa. (ABB Oy:n Ohjeisto.)

Vaélitysmyyntituotteiden toimittajilla on omat prosessikuvaukset ja laadunhallintaan
liittyvd ohjeistus. Breakers and Switches -yksikkd on kuitenkin mé&arittanyt
vahimmaistason, jonka toimittajan alihankintana valmistaman tuotteen ja
tuotantoprosessin laadun on téytettdva. Toimittajille annettuun laadunhallintaan
liittyvddn  ohjeistukseen  kuuluvat muun muassa ohjeet kokoonpanosta,
kokoonpanotarkastuksista, lopputarkastuksesta eli koestuksesta sekd tuotteiden
pakkauksesta ja lahettdmisestd. (ABB Oy:n Ohjeisto.)

Valitysmyyntituotteiden  toimittajien kanssa paivittdisestd viestinndsta ABB:lla
vastaavat operatiiviset ostajat. Asiakkaan tilatessa valitysmyyntituotteen generoituu
ostotilaus tai ostoehdotus, jonka operatiivinen ostaja kasittelee. Toimittaja toimittaa
tuotteet ABB:lle, jossa ne vastaanotetaan ja toimitetaan edelleen asiakkaalle.
Valitysmyyntituotteita tilataan myo6s valmistuotevarastoon, jolloin asiakkaalla on
mahdollisuus saada tilaamansa tuotteet nopeammin. Joissakin tapauksissa toimittaja
l&hett&d tuotteet myds suoraan asiakkaalle. (ABB Oy:n Ohjeisto.)
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4.2. Tutkimuksen rajaus

Kirjallisuudessa prosessin kuvaamisen kohteeksi arvovirtakaavion avulla suositellaan
usein kokonaisia tuoteperheitd. Tuoteperheeksi valitaan sellaiset tuotteet, jotka kulkevat
mahdollisimman monen yhteisen toiminnon tai aliprosessin lapi ja joiden prosessit ovat
siksi samankaltaisia (Tapping, Luyste & Shuker 2002: 28; Rother & Shook 1999: 20).
Madrittdessani tuoteperheitd huomasin, etta suurin osa valitysmyyntituotteista kulkivat
samojen vaiheiden l&pi muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Kirjallisuudessa
esitettyjen tuoteperheiden maarittdmisen tekniikoiden avulla kuvakseen olisi siis saatu
vain muutama tuoteperhe. Keskusteltuani kuvattavista tuoteperheistda ABB:n ohjaajani
kanssa paatimme ottaa kuvauksen kohteeksi eri toimittajien esimerkkituotteita. Kunkin
toimittajan esimerkkituotteen valinnassa kéytettiin niin sanottua Pareton periaatetta eli
80/20-sdant6a, jonka mukaan 20 prosenttia tuotteista muodostaa 80 prosenttia koko
liikevaihdosta (Baudin 2012). Nain kuvattavaksi saatiin useita mahdollisimman erilaisia
arvoketjuja. Kuvattaviksi arvoketjuiksi valittiin  esimerkkituotteita seuraavilta
toimittajilta: Toimittaja A, Toimittaja B, Toimittaja C, Toimittaja D, Toimittaja E seka
Toimittaja F.

4.3. Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus on luonteeltaan péddosin laadullinen. Laajan ja yksityiskohtaisen
mittaamisen sijaan tutkimuksessa pyritddn tarkastelemaan ja ymmartdmaan ABB:n
valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessia seka kyseisen prosessin kehittdmisen
mahdollisuuksia.

Tutkielmassa  kaytettdvd tutkimusmenetelmd on case- eli tapaustutkimus.
Tapaustutkimusten tarkoituksena on yksittaistd tapausta tarkastelemalla ymmaértaa
tutkittavan ilmidn ominaisuuksia. Vastaamalla kysymyksiin “miksi” ja miten” pyritddn
tapaustutkimuksen avulla ymmartdmaan monimutkaisia ilmi6ita. (Eisenhardt 1989.)
Tapaustutkimus on valittu téssd tutkielmassa kaytettavaksi tutkimusmenetelmaksi,
koska tutkielmassa nimenomaan pyritddn ymmartdméaan prosessin nykytilaa, mitka
tekijat siihen vaikuttavat ja miten sitd voidaan kehittaa.

Tapaustutkimuksien fokus vaihtelee niiden syvyydesté riippuen. Robert K. Yen jakaa
tapaustutkimukset kahteen kategoriaan, jotka ovat kokonaisvaltaiset (engl. holistic) ja
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sulautetut (engl. embedded) tapaustutkimukset. Kokonaisvaltaisessa
tapaustutkimuksessa pyritdan keskittymaén tutkittavan ilmion yhteen ulottuvuuteen.
Kokonaisvaltainen tapaustutkimus sopii siis tilanteisiin, joissa tutkittavassa ilmiossa ei
ole loogisia alailmidita. Sulautettua tapaustutkimusta taas sovelletaan tilanteissa, joissa
tutkittavalle ilmidlle voidaan 16ytaa alempia tasoja. Se on tyypillinen ldhestymistapa,
kun pyritddn ymmartdmaan ilmiéta sen osien kautta. (Yin 2009: 47, 50.). Nama
tapaustutkimuksen perustyypit ovat esitetty kuvassa 10. Tamén tutkielman
tapaustutkimuksessa keskitytdan yhteen tapaukseen eli valitysmyyntituotteiden tilaus-
toimitusprosessiin. Kuvattavaa prosessia pyritdédn ymmartamaan sen osien, eli ABB:n
osastojen ja toimittajien kautta. T&méan vuoksi tutkimusmenetelmaksi soveltuu parhaiten
yhté tapausta tarkasteleva sulautettu tapaustutkimus.

Konteksti Konteksti

R R B R R e S B 1 R e e B B B e A B
I Tapaustutkimuksen kohde 1 I Tapaustutkimuksen kohde 1
1 (case) : | (case) :
: : : Tutkimuksen :
| 1 | osa A 1
1 1 1 1
I 1 | 1
1 1 1 Tutkimuksen |
! ! ! osa B ]
I 1 | 1
L '] I i

Kokonaisvaltainen Sulautettu

tapaustutkimus tapaustutkimus

Kuva 10. Tapaustutkimuksen perustyypit, kun tutkittavana on yksi ilmio (Yin 2009: 46)

4.4. Tutkimusaineiston keraaminen

Suurin osa laadullisesta aineistosta saatiin teemahaastattelujen avulla. Haastattelemalla
eri osastoilla tilaus-toimitusprosessin parissa tyoskentelevid henkil6itd sekd ABB:n ettd
tavarantoimittajien puolelta pyrittiin saamaan kokonaisvaltainen nékemys prosessin
toiminnasta. Haastateltavat olivat esimiesasemassa tydskentelevid, toimihenkildita seka
tuotannon tyontekijoitd. Haastateltavana oli yhteensd 23 henkil6d, joista muutamaa
haastateltiin useammin kuin kerran. Teemahaastatteluissa keratyn tiedon tueksi tietoa
keré&ttiin my0s tutkimusprosessin aikana ABB:II& tehdyll& paivittdisell4 havainnoinnilla
ja epavirallisilla keskusteluilla.
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Varsinainen prosessin kuvaus VSM-menetelmaélla eli arvovirtakaaviolla suoritettiin niin
sanotun prosessikavelyn avulla. Prosessikavelyssé prosessi kuvattaan kavelemalla sita
vastavirtaan aloittaen tutkiminen asiakkaasta tai ldhimmastd mahdollisesta
asiakasrajapinnasta ja etenemalld prosessin l&pi kohti tavarantoimittajia (Melan 1992:
48). Prosessikdvelyd suorittaessa mitattiin muun muassa aliprosessien viemaa aikaa,
kuvattiin eri osastojen tehtévid prosessiin liittyen seka tarkasteltiin prosessissa olevia
vali- ja lopputuotevarastoja. Liséksi prosessikévelyn aikana arvovirtakaavioon piirrettiin
prosessin sisdiset materiaali- ja informaatiovirrat. ABB:n siséisten prosessien lisaksi
prosessikévelyn avulla kuvattiin  Suomessa toimivat tutkielman kohteena olevat
toimittajat Toimittaja A ja Toimittaja B. Muita tutkielman rajoissa olevia toimittajia ei
prosessikavelyn avulla kuvattu niiden kaukaisen sijainnin vuoksi.

Suurin  osa tutkielmassa kaytetysta tilastollisesta datasta Kkeréttiin  ABB:n
toiminnanohjausjarjestelma SAP:sta. Tilastollisen datan keradmisen tarkeimmat kohteet
olivat vélitysmyyntituotteiden tuotekohtaiset myyntivolyymit, tuotteiden varastosaldot,
toimitusajat, toimitusvarmuudet seka asiakasreklamaatiot. Tilastollista dataa keréttiin
SAP:sta tarkasteluajalta 01.01.2012-01.01.2013. Tuotteiden myyntivolyymien pohjalta
voitiin ~ perustellusti  paattdd  vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin
kuvaamiseen valitut esimerkkituotteet ja pdaattdd arvovirtakaaviossa tarkasteltavat
esimerkkiasiakkaat. Varastosaldoista oli mahdollista nahdé tuotteiden kulutushistoria ja
laskea tuotteiden keskimadraiset paivittaiset varastotasot. Keskimaaréisista paivittaisista
varastotasoista saatiin laskettua varastojen riitot tuotteittain. Vertaamalla pyydettyja
toimitusaikoja todellisiin  toimitusaikoihin voitiin laskea myods keskimaaraiset
toimitusajat ja OTD eli toimitusvarmuus kullekin tuotteelle, jotka olivat tarkeaa
informaatiota arvovirtakaavion piirtdmisen kannalta.
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5. VALITYSMYYNTITUOTTEIDEN TILAUS-TOIMITUSPROSESSI

Tassa luvussa esitelladn ABB Breakers and Switches -yksikon vélitysmyyntituotteiden
tilaus-toimitusprosessi. Tarkoituksena on antaa lukijalle kuva siitd4, miten eri toimijat
liittyvat kyseiseen prosessiin ja minkalaisia rooleja toimijoilla on. Luvussa myods
avataan tilaus-toimitusprosessin  nykyistd  toimintaa  analysoimalla  kuuden
esimerkkitoimittajan valmistamaa valitysmyyntituotetta arvovirtakaavion avulla.
Tuotteiden yksilollisen tarkastelun jalkeen lukijalle esitetddn yhteenveto, jossa
valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessia tarkastellaan eri ulottuvuuksista.

5.1. Osastojen roolit valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin liittyen

Seuraavaksi tarkastellaan niita ABB Oy Breakers and Switches -yksikon osastoja, jotka
ovat keskeisid valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin toiminnan kannalta.
Luvussa kasiteltavien toimijoiden tehtavéat on kuvattu yleisella tasolla, jolloin niiden
tyotehtéavia ei ole erikseen kuvattu. Poikkeuksena tédhén ovat vastaanotto ja logistiikka
sekd lahettamd. Koska vastaanoton ja logistiikan tehtavét seka lahettdmdn toiminta on
suoraan liitoksissa valitysmyyntituotteiden materiaalivirtoihin, on kyseisten osastojen
toiminta kuvattu muita osastoja tarkemmin arvovirtakaavion avulla.

Prosessin kuvaaminen aloitettiin vuokaaviota kdyttaen. Tarkoituksena oli saada prosessi
kuvattua padpiirteittdin toimintojen tasolla, koska toimintojen tasolla tehty vuokaavio
on vield helppolukuinen ja siitd nakee nopeasti prosessin toiminnan. Kaytettdessa
yksityiskohtaisempaa kuvausta luettavuus karsii, mutta kuvaukseen saadaan
sisallytettya tarkempia tietoja kuten tyotehtavien kuvauksia tai lapimenoaikoja (Melan
1992: 48). Prosessin tarkempi kuvaaminen oli tarkoitus tehdd mydhemmin VMS-
tyokalun avulla.

Vuokaavion tyyppind kaytettiin  poikkifunktionaalista (engl. cross-functional)
vuokaaviota, jossa funktioina eli osastoina olivat asiakas, tilaustenkasittely,
operatiivinen  osto, vastaanotto ja logistiikka, l&hettdmd, vientihuolinta,
laatuorganisaatio ja tavarantoimittajat. Koska tilaus-toimitusprosessissa on
eroavaisuuksia eri toimittajien ja tuotteiden valilla, on vuokaaviolla tehty kuvaus
tyyppiesimerkki, jonka avulla lukijalle pyritdédn antamaan yleiskuva prosessin
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toiminnasta.  Yksityiskohtaiset kuvaukset esimerkkituotteiden ja -toimittajien
prosesseista esitelladn luvussa 5.2.
Vilitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessi
Tyyppiesimerkki manuaalisesta tybstd (1 koske esimerkiksi EDI-tilauksia)
Asiakas e
5 Asinkas lekes T'Lla1:l.~n-ahvi.-amn vastaanottaa mt;ﬂii.:m
.; tilauksen asiakkaalle laskun tuoiteen
- r i
E = ¥y S
g g Tilaus 10||.mtusa;|an
B vastaanotztaan vahvistaminen
=3 asiakkaalle
[—1
Fy
= ylld .
o ¥ Toimitusajan
£ Ckiochdotuksen vahvistaminen
:E = Kdisittely ja Toimirusaika
= & ostotilauksen castaa pyydettyil
3 tekeminen Toimitusajan | |
=) i IMuuttAminen
Ti
e
=
£ = Tuatieiden Kuljetus
== I ]
= § vastaanolla varastopaikalle
= A
> —
H=4 ' T [
E Tuotteiden Toimitus Laskurus ja luatteet
= I ; ; Eipe lihetyslistan |—» lihetetdin
b= kerivs Lkomaille? 3 o
= teko asiakkaalle
3 F 3
—Kyllﬁﬁ
= Laskutu
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Kuva 11. Vuokaavio tilaus-toimitusprosessista.
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5.1.1. Tilauksenkasittely

Asiakkaan tilatessa tuotteita ABB:Itd on prosessissa ensimmaéisend vuorossa
tilauksenkasittely, eli Customer Care -tiimi. Tilausten Kkasittely pitdd sisallaan
toimitusten seuraamisen, toimitusajan vahvistamisen, toimitusten kiirehtimisen
asiakkaan sitd vaatiessa, EDI-tilauksissa tapahtuvien virheiden korjaamisen seka
asiakkaan tiedottamisen toimituksissa tapahtuvista muutoksista. Myyntitilaus voidaan
vastaanottaa kolmella eri tavalla, jotka ovat:

e EDI. Yritysten vélinen séhkdinen tiedonsiirto (Electronic Data Interchange)
e CBOL. Web-pohjainen tydkalu, jossa asiakkaat voivat tehda tilauksia.
e sdhkdposti.

Suurin osa asiakkaiden tekemista tilauksista vastaanotetaan EDI:n avulla. Tall6in
Customer Care ei erikseen tarvitse tilausta kasitelld, vaan tilaus kulkee automatisoidun
prosessin kautta. Sahkdpostilla vastaanotetaan yha tilauksia joiltakin asiakkailta, mutta
tilausten vastaanottamisesta sédhkopostilla pyritaan siirtyméaén EDI-tilauksiin kaikille
asiakkaille.

Customer Care on jaettu Switch Tech Service sekd Switch Quality Service -tiimeihin.
Switch Tech Service vastaa padasiassa asiakkaan esittamiin tuotteisiin liittyviin
teknisiin kysymyksiin. Switch Quality Service toimii asiakkaan tukena erityisesti after-
sales -tilanteissa eli silloin, kun tuotteet ovat jo toimitettu asiakkaalle.

Customer Care -tiimin tehtdviin kuuluu tuotteiden hinnastojen paivittdminen. Uudet
hinnastot vastaanotetaan myynnista noin kerran vuodessa ja muutokset tehdaan kaytossa
olevaan PricelT-ohjelmaan. Myyjat sopivat kuitenkin asiakas- ja kauppakohtaisia
hintoja, jolloin Customer Care péivittaa tiedot.

5.1.2. Operatiivinen osto

Operatiivinen osto vastaa ABB Breakers and Switches -yksikon valitysmyyntituotteiden
osalta muun muassa toimitusvarmuudesta asiakkaalle, toimitusaikojen seurannasta ja
Kiirehtimisestd, puskuritavoitteiden saavuttamisesta, tilauserdkokojen laskennasta seké
tilaustavoista. Operatiivinen osto toimii usein myos sovittelijana tilaustenkasittelyn ja
valitysmyyntituotteen toimittajan vaatimusten valilla.
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Operatiivinen osto on vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin péivittaisen
toiminnan kannalta keskeisessa asemassa. Valitysmyyntituotteiden operatiivisesta
ostosta on vastuussa kaksi ostajaa, joiden vastuualueet on jaettu toimittajittain. Suuri osa
valitysmyyntituotteiden ostoehdotuksista kasitelladn automaattisesti, mutta ostajat
kasittelevat kuitenkin  péivittdin automaattisen  késittelyn ulkopuolella olevia
ostoehdotuksia. Vain tiettyjen toimittajien, Kiireellisten ja erityistapausten
ostoehdotukset kasitelladn manuaalisesti. Ostotilausten tekemisen liséksi operatiiviset
ostajat ovat péivittdin yhteydessa toimittajiin asiakkaiden pyytdessa tuotteitaan
alkuperdista toimituspaivad aikaisemmin, toimittajien operatiivisen toiminnan
seuraamisessa ja toimituksissa olevien ongelmatapausten ratkaisemisessa.

Operatiivinen osto on myds vastuussa toimittajien operatiivisen toiminnan
kehittdmisestd. Koska operatiivinen osto vastaa toimitusvarmuudesta asiakkaalle, on
toiminnan kehittdmisen padpaino hyvén toimitusvarmuuden saavuttamisessa ja sen
séilyttamisessd. Toimitusvarmuutta seurataan viikoittain oston palaverissa. Muita
toimittajien operatiivisen toiminnan kehityskohteita ovat ABB:n nimeémien tuotteiden
puskuritasojen seuraaminen ja tarvittaessa korjaavien toimenpiteiden tekeminen,
myOhéssa olevien tilausten eli rastitoimituksien maéaran vahentdminen seka
mahdollisten laatuongelmien selvittdminen yhdessé laatuorganisaation ja strategisen
oston kanssa.

5.1.3. Vientihuolinta

Vientihuolinnan paatehtavat liittyvat tuotteiden toimitusehtojen sekd kuljetustavan
oikeellisuuden valvontaan. Huolinta vastaa muun muassa kuljetuksia koskevan
informaation ja niihin liittyvien asiakirjojen toimittamisesta tullille, huolinta- ja
kuljetusliikkeille, pankeille seké tarvittaessa myos asiakkaille. Vientihuolinta vastaa
myos rahtilaskujen tarkastamisesta, alkuperdistodistusten teosta seka rahtikulujen
seurannasta ja minimoinnista. Tuotteiden kuljetuksiin liittyvien mahdollisten
ongelmatapausten selvittamiseksi vientihuolinta tekee usein yhteistyotd ABB:n
ulkopuolisten huolinta-, kuljetus- ja kuriiriyhtididen kanssa.

Hyvéan toimitusvarmuuden varmistamiseksi vientihuolinta valvoo OTD-tilannetta,
analysoi ja suorittaa jatkotoimenpiteitd havaituille virheille sek& pyrkii poistamaan
virheet aiheuttaneet juurisyyt. Valitysmyyntituotteiden osalta vientihuolinta vastaa
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toimittajilta mydhdastyneiden toimitusten toimitusaikamuutoksista asiakaskohtaisesti.
Huolinta tekee tarvittavat muutokset, jotta tieto tuotteiden myohéastymisesta menee
asiakkaalle kaytdssé olevan CBOL-ohjelman kautta. Vientihuolinnan merkitys korostuu
suoratoimitettavien tuotteiden toimituksissa.

ABB:n kautta kulkevien valitysmyyntituotteiden tapauksessa vientihuolinta seuraa
ldhettdmdssa pakattujen toimitusten oikea-aikaista noutoa. Normaalista poikkeaville
erikoistoimituksille vientihuolinta valitsee asiakkaan ja myynnin vaatimukset tayttavéan
kuljetusratkaisun ottaen huomioon ABB:n edun.

5.1.4. Laatu

Breakers and Switches -yksikon laatuorganisaatio vastaa omien tuotteiden ja
toimittajilta ostettavien komponenttien laadusta, ymparistéon ja turvallisuuteen
liittyvista seikoista, asiakasreklamaatioista seka tuotteen yllapitoon ja tuotekehityksen
tukeen liittyvista tehtavista.

Laatuorganisaation vastuulla on tuotteiden ja materiaalien laadunvalvonta. Kaytdnnon
laadunvalvonnan tekee tuotannon laadusta vastaava laatutiimi. Laatutiimi suorittaa
pistokokeita vastaanotetuille tuotteille. Pistokokeissa tuotteille tehdd&n muun muassa
visuaalinen tarkistus ja ikakoe. Pistokokeiden liséksi vastaanottotarkastuksia tehddédn
jatkuvasti erikseen nimetyille tuotteille, osille ja osakokoonpanoille. Laatutiimi
tarkastaa myods omassa tuotannossa ja esimerkiksi vastaanotossa havaitut virheet
tuotteissa. Laadunhallinnan mittareina yksikdssa kaytetddn muun muassa viallisten ja
vastaanotettujen tuotteiden suhdetta eli PPM:&a (parts-per-million) ja kuukausittain
vastaanotettujen asiakasreklamaatioiden maariéa.

Laatuorganisaatio vastaa myods asiakasreklamaatioprosessista. Reklamaatiot kirjataan
web-pohjaiseen NCR-ohjelmaan (Non Conformity Report) ja asiakkaalle vastataan niin
kutsutulla 8D-raportilla.  Asiakasreklamaatioiden maard on ABB:lla laskenut
huomattavasti. Vuonna 2012 reklamaatioita tehtiin 2245 kappaletta, kun 2013 niita
tehtiin ainoastaan 777 kappaletta. Vuonna 2013 toimitetuista tilausriveisté reklamoitiin
0,63 %. ABB:ll& toteutetun laadunparannusprojektin tavoitteena on laskea
reklamaatioiden mé&&rd alle 0,5 %:iin toimitetuista tilausriveistd. Reklamaatioiden
késittelyaika oli vuonna 2013 seitsemdn vuorokautta, mitd voidaan pitd4d hyvané
tavoitteen ollessa 14 vuorokautta.
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5.1.5. Strateginen osto

Strategisen oston tehtavét Breakers and Switches —yksikdssa liittyvat uusien toimittajien
etsimiseen, toimittajien valintaan, toimitusprosessin suunnittelemiseen yhdessa
toimittajan kanssa, hintojen sopimiseen ja sopimusten paivittdmiseen. Strateginen osto
ei vastaa paivittaisesta ostamisesta, jonka suorittaa operatiivinen osto.

Strategisen oston tehtdvat eivat liity suoranaisesti valitysmyyntituotteiden tilaus-
toimitusprosessin pdivittaiseen toimintaan. Strateginen osto toimii tukena muille tilaus-
toimitusprosessin  toimijoille, kuten toimittajille, operatiiviselle ostolle seka
suunnittelulle. Valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessissa strateginen osto tukee
operatiivista ostoa tuotteiden kiirehtimisessa toimittajalta muun muassa silloin, kun
tuotteiden toimittaminen uhkaa myohéstya ja kyseessa on erityisen tdrked asiakas tai
toimitus.

5.1.6. Tuotejohto

Tuotejohto vastaa yksikon tuotestrategian luomisesta ja tuoteportfolion hallinnasta.
Tama edellyttdd yksityiskohtaista tietoa niin tuotteiden teknisistd ominaisuuksista kuin
asiakkaan vaatimuksistakin. Tuotejohdolla onkin paras tekninen kokonaiskuva seka
ABB:n itse valmista ettd toimittajien valmistamista tuotteista.

Valitysmyyntituotteiden  tilaus-toimitusprosessin  paivittdisen  toiminnan  osalta
tuotejohto toimii tukifunktiona ja ongelmanratkaisijana muille osastoille, kuten
tilaustenkasittelylle ja operatiiviselle ostolle. Strategisemmalla tasolla tuotejohdon
tehtaviin kuuluu myos vélitysmyyntituotteiden elinkaaren hallinta. Tuotteiden elinkaari
on ABB:II4 jaettu viiteen vaiheeseen, jotka ovat jarjestyksessa tuotteen elinkaaren alusta
loppuun seuraavasti: ramp-up, active, classic, limited seka obsolite. Tuotejohto on
vastuussa tuotteiden kannattavuuden seurannasta. Vaikka tuotejohtaja ei vastaa
esimerkiksi tuotteen ulkoistamisesta, on hanen nakemyksensd otettava huomioon
ulkoistamispaatosta tehtdessa.

Tuotejohdolla on keskeinen rooli myos tuotteille tehtdvdsséd ennusteprosessissa.
Ennustepalavereita pidetddn ABB:II4& noin kerran kuukaudessa. Ennusteet tehddan
tavallisesti vuodeksi eteenpdin ja ne toimitetaan Kkyseistd valitysmyyntituotetta
valmistavalle toimittajalle. Koska vélitysmyyntituotteet ovat jo toimittajilta 1&htiessédén
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valmiita lopputuotteita, on onnistuneen ennusteen luominen ja kommunikoiminen
toimittajille erityisen tarkedd vélitysmyyntituotteiden osalta. Ennusteiden perusteella
toimittajat  varaavat  tuotteiden  valmistamiseen tarvittavat materiaalit ja
tuotantokapasiteetin. Tavallista suuremmat asiakastilaukset aiheuttavat piikin tuotteen
kysynnassd, mika saattaa johtaa kapasiteettivajeeseen toimittajilla. Tuotejohdon ennuste
tuotteen kysynnasta on erityisen térkeda uusien tuotteiden ramp-up vaiheessa ja kun
tuotteiden myynti aloitetaan uusille myyntiyhtidille.

5.1.7. Vastaanotto ja logistiikka

Vastaanottotiimi vastaa yksikk6on saapuvien tuotteiden ja materiaalien vastaanotosta,
kasittelysta ja varastoinnista. Tiimi on my0ds vastuussa tuotantotiimeistd valmistuvien
tuotteiden kuljettamisesta valmistuotevarastoon. Vastaanottotiimi tyoskentelee kahdessa
vuorossa.

Valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessissa tuotteiden varsinainen kasitteleminen
ABB:lla alkaa vastaanotossa. Vilitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin liittyen
voidaan vastaanottotiimin aliprosessi jakaa kolmeen padasialliseen vaiheeseen, jotka
ovat  kuorman  purku, tuotteiden  laskeminen ja  vastaanotto = SAP-
toiminnanohjausjarjestelmaan seka kuljetus hyllyihin ja hyllyttdminen. Prosessin
kuvaaminen ja tietojen keradminen suoritettiin prosessikévelyn avulla kaksi kertaa noin
puolen pdivan ajan, jolloin eri vaiheisiin kuluneesta ajasta saatiin laskettua keskiarvo.

Ensimmaiseen vaiheeseen eli kuorman purkuun vastaanottotiimilla on kéytdssaan yksi
séahkokayttoinen ulkotrukki, jonka avulla tuotteet voidaan purkaa rekoista ja kuorma-
autoista. Kuorman purkamiseen kuluva aika vaihtelee suuresti toimittaja- ja
toimituskohtaisesti ajan vaihdellessa muutamasta minuutista yli tuntiin. Tuotteet
kuljetetaan autoista vastaanoton lattialle ja ne jarjestellaan toimittajittain.

Toinen vaihe eli tuotteiden laskeminen ja vastaanotto SAP:iin voidaan aloittaa, kun
tuotteet on saatu purettua autosta. Tyontekija poistaa ensin suojakelmut vastaanotetuista
lavoista ja kerdd lahetyslistat lavoilta. Tyovaiheita kellottaessa tahdn tehtdvaan kului
keskimadrin 4,3 minuuttia, tai 0,14 minuuttia per vastaanotettu rivi. Seuraavaksi
tyontekija  merkitsee vastaanotetut tuotteet SAP-jdrjestelmddn ja tulostaa
vastaanotetuille tuotteille listan, josta selvidd muun muassa tuotteiden nimike, maaré ja
varastopaikka. Tietojen syottamisessd SAP:iin kului kellottaessa keskimaarin 10,7
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minuuttia tai 0,36 minuuttia per vastaanotettu rivi. Toisen vaiheen lopuksi tyontekija
tarkistaa vastaanotettujen tuotteiden vastaavuuden tilattuihin tuotteisiin. Jos
vastaanotetun tuotteen nimike tai toimitettu méaré eroaa tilatusta, ilmoittaa vastaanoton
tyontekija kyseisen tuotteen toimittajasta vastaavalle ostajalle. Vastaanoton sujuessa
ongelmitta tuotteiden vastaavuuden tarkistamiseen kului keskimaarin 21,35 minuuttia,
tai 0,71 minuuttia per vastaanotettu rivi. Kokonaisaika télle tyovaiheelle oli mitattaessa
keskiméaarin 36,3 minuuttia, jolloin yhden vastaanotetun rivin késittelyyn kului 1,21
minuuttia.

Tuotteiden vastaanottamisen jélkeen materiaalit ja tuotteet vied&an tiimeihin,
valitysmyyntituotteiden tapauksessa logistiikkaan WO0O01-yleisvarastoon. Silminnahden
vialliset ja erikseen laatutiimin pyytdmat tuotteet toimitetaan laatutiimin varastoon.
Prosessikavelyn aikana tehdyssa kellotuksessa tuotteiden kuljettamisessa hyllyihin ja
varsinaiseen hyllytykseen kului keskimaarin 17,8 minuuttia, mika oli 0,63
minuuttia/rivi.

5.1.8. Lahettdmo

Lahettdimon toiminta valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin liittyen on
arvovirtakaaviossa jaettu kolmeen erilliseen vaiheeseen, jotka ovat tuotteiden
kerdysvaihe, pakkausvaihe sekd lahettamisvaihe. Tietojen kerddminen ja prosessin
kuvaaminen suoritettiin prosessikavelyn avulla. Eri vaiheiden lapimenoajat kellotettiin
ja jaettiin havainnoiduilla rivimaarilla, jolloin saatiin tydvaiheen viemé aika per
rivimédard. Lahettdmon toiminnan mittaamiseen ABB:114 on kéytetty keskiméaaraisesti
tunnissa lahetettyja rivimaaria vuosittain. Tatd historiaan perustuvasta datasta saatua
ldpimenoaikaa ja prosessikavelyssa mitattua ldpimenoaikaa verrataan my6hemmin téssa
kappaleessa.

Ennen tuotteiden varsinaista keraamistd, pakkaamista ja lahettamista tilaukset
priorisoidaan. Lahtevien tilausten priorisoinnista vastaa ldhettdmdssa sijaitsevan niin
kutsutun valvomon henkildstd. Luvattujen lahetyspaivien lahestyessa valvomossa
tulostetaan kerdyslistat ja ne laitetaan kolmiosaiseen lokerikkoon, jossa ensimmaisen
lokeron kerayslistat ovat kiireellisimmat. Kiireellisyys perustuu muun muassa tilauksen
luvattuun paivamaarédan, tiettyjen maiden vakioituihin lahetyspaiviin viikossa seké&
joidenkin asiakkaiden antamiin osatoimituskieltoihin.
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Tuotteiden kaésittely lahettdmoOsséa alkaa kerdysvaiheella. Tyontekija hakee aluksi
kerdyslistan priorisointilaatikosta. Kerdyslistasta ilmenee léhetettdvien tuotteiden
nimikkeet ja niiden tilatut maarat. Kerdyslistan pohjalta tyontekija hakee
pakkauspaikalle pakkauslaatikon ja kerdyslavan, jonka paélld tuotteet pakataan
laatikoihin. Tuotteista ja kuljetusmuodosta riippuen tuotteet pakataan pahvi- tai
vanerilaatikoihin. Seuraavaksi tyontekija hakee trukin, minka jalkeen alkaa varsinainen
tuotteiden kerdadminen. Valitysmyyntituotteet kerdtddn péaosin WO001-yleisvarastosta,
mutta koska asiakkaat tilaavat useimmiten myods muita tuotteita, keratdan tuotteita myos
muista varastoista. Prosessikévelyn aikana tarkasteltiin kolmen eri tilauksen keradmisté.
Keskiméaardinen aika havainnoitujen tilausten kerdamisessa oli 10,37 minuuttia. Tasta
saatiin laskettua kerdysvaiheen lapimenoaika, joka on 2,07 minuuttia/tilausrivi.

Kerdadmisen jalkeen alkaa tuotteiden pakkausvaihe. Tyontekija asettelee tuotteet seka
pakkauspehmusteet pakkaukseen, jonka jalkeen pakkaus suljetaan ja sen ympaérille
laitetaan vanteet. Prosessikavelyn aikana tdhan kului keskimé&arin 8,13 minuuttia eli
1,62 minuuttia/rivi. Seuraavaksi pakkaus kelmutetaan ja punnitaan, jonka jalkeen se on
valmis kuljetukseen. Punnitukseen ja kelmutukseen kului keskiméérin 6,0 minuuttia eli
1,20 minuuttia/rivi.  Prosessikavelyssa saatu pakkausvaiheen keskimaaréinen
ldpimenoaika oli siis 2,82 minuuttia/rivi.

Koska lahettamdssa on kuusi pakkauspaikkaa, voi kerdys- ja pakkausvaiheita tehda
yhtdaikaisesti kuusi tyontekijdd. Yhdella tyontekijalla vaiheiden yhteenlaskettu
ldpimenoaika on 4,89 minuuttia/rivi, jolloin kuudella tyontekijalla lapimenoajaksi
saadaan 4,89/6 eli 0,815 minuuttia/rivi. Talloin vaiheiden lapimenoaikojen vaihteluvali
on 0,815-2,82 minuuttia/rivi. Tuotteiden keraamisen, pakkaamisen ja lahetyslistan teon
jalkeen tuotteet viedddn lahettdmon péaéddyssa sijaitsevalle lastausalueelle odottamaan
lastausta autoihin. ABB:Ita lahtee kuljetuksia paivittdin, mutta joihinkin maihin,
esimerkiksi USA:n lahetyksid, on vain tiettyind paivind viikossa. Lahettamisvaiheen
viema aika vaihtelee toimituksesta riippuen paljon laskennallisen keskiarvon ollessa
2,13 minuuttia/rivi.

LahettdmOn esimiehen haastattelussa k&vi ilmi, ettd ldhettdmdssa mitataan
keskimé&aréisesti tunnissa lahtevid rivimaaria vuositasolla. Vuonna 2011 lahettamosta
lahti keskimadraisesti 8,57 rivia tunnissa ja vuonna 2012 vastaava luku oli 8,54. Koska
arvovirtakaaviossa mitatut luvut ilmoitetaan Idpimenoaikana, eli minuuttia/rivi,
jouduttiin  keskiarvojen lukuja hieman muokkaamaan. Jakamalla 60 minuuttia
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tarkasteluajankohdan keskiarvolla 8,54 saadaan 7,026 minuuttia/rivi, joka on
vertailukelpoinen muihin arvovirtakaaviossa esitettyihin lukuihin.

Koska asiakkaiden tekemaét tilaukset kuitenkin vaihtelevat kappale- ja rivimaariltaan
sekd tuotteiltaan hyvin paljon, saattavat prosessikévelyn aikana saadut mittaustulokset
edustaa lapimenoajan &aripaatd. Kerdys- ja pakkausvaiheen lapimenoaika vaihtelee
huomattavasti maa- ja asiakaskohtaisesti. Kuitenkin prosessikdvelyn aikana mitattu
ldpimenoaika ja lahetyshistoriaan perustuva vuoden keskiarvo ovat linjassa keskenaan.

5.2. Tilaus-toimitusprosessin nykytila

Valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin nykytilan kuvaamiseen kaytettiin
VSM-menetelmédd eli arvovirtakaaviota. Koska tuotteiden tilaus-toimitusprosessit
vaihtelevat tuotteittain, tehtiin jokaisen kuvattavan esimerkkituotteen tilaus-
toimitusprosessin nykytilasta erillinen arvovirtakaavio. Yhteensd nykytilakaavioita
luotiin  seitsemédn  kappaletta.  Seuraavaksi  esiteltdvien arvovirtakaavioiden
lapikdymisessd esitelldadn toimittaja, toimittajalta tilattavien valitysmyyntituotteiden
tilaustavat, esimerkkituotteen valinta ja lopuksi kyseisen tuotteen tilaus-
toimitusprosessin laadullinen arviointi. Koska arvovirtakaaviot siséltdvat ABB:n
salaiseksi luokittelemaa materiaalia, ei varsinaisia arvovirtakaavioita julkaista tamén
tutkielman julkisessa versiossa.

5.2.1. Tuote 1 & Toimittaja A

Toimittaja A Oy on Vaasassa toimiva metallialan yritys. Omien tuotteidensa
valmistamisen liséksi Toimittaja A toimii sopimusvalmistajana asennusvalmiille osille,
valmiiksi  kokoonpannuille moduuleille, ja osa- tai loppukokoonpanoille.
Sopimusvalmistuksen piiriin kuuluvat muun muassa sahké- ja mekaniikkakokoonpanot,
hitsauskokoonpanot, osat ja moduulit seka testaukset.

Toimittaja A:lta ostettavat valitysmyyntituotteet ovat p&dosin niin sanottuja kaupalle
ostettavia tuotteita eli niitd tilataan Toimittaja A:lta vain ABB:n asiakastilauksille. Vain
harvoja Toimittaja A:n valitysmyyntituotteita varastoidaan ABB:n tiloissa. Tdma johtuu
siitd, ettd Toimittaja A sijaitsee lahellda ABB:td ja Toimittaja A yllapitdd itse
puskurivarastoja joillekin tuotteille. Yritysten vélilla on myos tiivistd yhteistyota ja
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jatkuvia toimituksia. Suoratoimituksia ABB:n asiakkaille ei Toimittaja A:lta ole
lainkaan.

Toimittaja A:n  valmistamista  valitysmyyntituotteista  tilaus-toimitusprosessin
kuvaamista varten pééatettiin seurata Tuote 1 -kytkinmallia. Tuote otettiin kuvauksen
kohteeksi, koska sita oltiin tilattu tarkasteluajankohtana useimmiten kaikista Toimittaja
A:n valmistamista valitysmyyntituotteista eli siitd oli suurin maara tilausriveja. Lisaksi
Tuote 1:n tilauksien yhteenlaskettu rahallinen arvo kuului kolmen suurimman
Toimittaja A:lta tilattavan valitysmyyntituotteen luokkaan.

Tuote 1 -kytkintd oli tarkasteluajankohtana tilannut ABB:Ita 34 erillista asiakasta.
Kolmen suurimman asiakkaan osuus kytkimen myyntiméaérista on kuitenkin yli 65 %.
Arvovirtakaaviossa tilaus-toimitusprosessin loppuasiakkaaksi péatettiin valita tuotetta
eniten tilannut asiakas, Puolassa toimiva Asiakas A, joka tilasi tuotetta
tarkasteluajankohtana 3286 kappaletta eli noin 41 % tuotteen myydysta
kokonaismaéarasta. Kyseinen asiakas tilasi tuotteet 42:lla erillisella tilausrivilla, jolloin
keskimaaraiseksi tilausrivin kooksi tuli 78,2 kappaletta. Vaihteluvali yhdella
tilausrivilla tilatuissa maarissd oli 1-213 kappaletta. Kaikkien asiakkaiden
keskimaarainen tilausrivin koko tuotteelle on 20,2 kytkinta.

Toimittaja A:n valmistaman Tuote 1 -kytkimen toimitusvarmuus ABB:lle oli
tarkastelujaksona 97 %, jota voidaan pitaa erittdin hyvana. Tuotteen keskimaardinen
toimitusaika Toimittaja A:lta ABB:lle oli 6,5. Vaihteluvali toimitusajalle oli 0-28
paivad, eli parhaimmassa tapauksessa tuotteet toimitettiin ABB:lle samana péivéana kun
tilaus tehtiin. Pisimmillaan tuotteiden toimitukseen meni noin yksi kuukausi, jolloin
tuotteet todennékoisesti toimitettiin myohassa myos loppuasiakkaalle.

ABB:n tekeman tilauksen toimittamisessa ensimmainen vaihe on tilausten késittely.
Toimittaja A:lla tilausten kéasittelemisesta vastaa yksi henkild, joka sy6ttdd vastaanotetut
tilaukset Control 9000 -tuotannonohjausjarjestelméan. Tilauksista lahes kaikki
vastaanotetaan sahkdpostilla, joten tilausten syotté jarjestelmadn pitdd tehda
manuaalisesti. Sahkopostilla tehdyt tilaukset ohjataan tilaustenkésittelijan sahkopostin
liséksi varmuuden vuoksi myods kahteen muuhun séhkopostiosoitteeseen. Né&in estetdan
tilausten jumiutuminen yhteen sahkdpostiosoitteeseen esimerkiksi tilaustenkasittelijan
sairastuttua.
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Toimittaja A:lla ei ole erillistd tuotannon ohjauksesta vastaavaa osastoa tai henkil64,
vaan tuotannon  hallinta on  tuotantotiimien  tyontekijoiden  vastuulla.
Tilauksenkasittelijan syotettyé tilauksen tiedot tuotannonohjausjarjestelmaan nékyvét ne
valittémasti  tuotantotiimien tietokoneilla. Tuotantotiimit pystyvdt seuraamaan
esimerkiksi tydjonossa tulossa olevia asiakastilauksia seké tavarantoimittajilta tilattujen
materiaalien saapumispaivia.

Tuotantotiimin varasto on ensimmaisen ty6vaiheen vieressa eli tuotantoprosessin
alkuvaiheessa. Varastot toimivat mukautetusti kahden laatikon periaatteella, jossa
vahintdadn yksi tdysindinen laatikko on pddvarastossa ja véhintddn yksi laatikko
tuotantotiimin  varastossa.  Varastovastaava tekee paivittdin  aamukierroksen
tuotantotiimeissa ja merkitsee muistiin laatikot, joiden osat ovat loppumassa. Tamén
jalkeen hén tuo péavarastosta tayden laatikon tiimiin. Poikkeuksena tdhan malliin ovat
muoviosat, jotka tavarantoimittajat tuovat lahettdmdon, josta ne toimitetaan suoraa
tiimiin.

Tuote 1 -kytkimen kokoonpano alkaa osakokoonpanolla ja kennojen kokoonpanolla.
Tiimissa olevalta tietokoneelta tydntekijat katsovat tyéjonosta valmistettavien tuotteiden
maarét ja tuotekoodit. Tdman jalkeen tyomaarain tulostetaan valmistettavalle tilaukselle.
Tyomaaréin tulostetaan vihreélle paperille, jotta koko tuotantoprosessin lapikayvaa
paperia ei sekoitettaisi asiakkaalle menevén valkoisen pakkauslistan kanssa.
Osakokoonpanossa tyontekijat muun muassa pussittavat kytkimen mukana lahetettavia
osia ja kokoavat osia kennoihin. Kun kennot on koottu ne laitetaan tyopisteiden valilla
olevalle liuskalle. Liuska toimii FIFO-periaatteella eli ensin valmistuneet kennot otetaan
tyon alle loppukokoonpanossa ensimmaisina.

Loppukokoonpanossa kennoista kootaan valmis kytkin. Jokaiseen kytkimeen tulee
kolme kennoa. Seuraavaksi valmiit kytkimet kuljetetaan rullapdydéan avulla testaus- ja
pakkauspaikalle. Kytkimet syotetdan yksitellen automaattiseen testilaitteeseen, joka
testaa kytkimen mekaniikan toiminnan. Testilaitteen jalkeen tyontekija testaa vield
manuaalisesti, ettd sahkovirta kulkee kytkimen ldpi normaalisti. Testatut laitteet
siirretddn pakkauspOydalle, jossa ne pakataan pahvilaatikkoihin. Tamén jalkeen ne
nostetaan pakkauslavalle. Tilauksen valmistuttua tai lavan tullessa tayteen lavan péaalle
laitetaan varastoldhete, jonka perusteella trukkikuski hakee lavan l&hettamoon.
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Lahettdmossd lavoilla olevat tuotteet kelmutetaan ja niistd tehd&an lahetyslistat.
Toimittaja A:lla on kéaytdssa oma kuorma-auto, johon ABB:lle menevat tuotteet
lastataan. Talla hetkelld autolla tehddan nelja kuljetusta péivittdin, mutta tarkoituksena
on siirtya kolmeen kuljetukseen. Kuljetukset tehdaan milk run -periaatteella, eli autoon
lastataan usean asiakkaan tuotteita, jonka jalkeen auto pysahtyy usean asiakkaan luona
jokaisella tekemallaan kierroksella.

Tuotteiden saavuttua ABB:lle ne kulkevat vastaanoton ja ladhettdmdn aliprosessien
kautta asiakkaalle. Vastaanottotiimi purkaa auton, vastaanottaa tuotteet ja kuljettaa ne
WO0O01-yleisvarastoon. Tuote 1 -kytkimesta ei ABB:n tiloissa yllapidetd varastoa
lainkaan, koska sité tilataan Toimittaja A:lta ainoastaan ABB:n asiakastilauksille. Jos
tuotteiden tilaus kulkee normaalia prosessia pitkin eli tuotteet on tilattu Toimittaja A:lta
ajoissa ja asiakas ei esimerkiksi pyyda tuotteita haluttua aikaisemmin, viipyvét tuotteet
ABB:n tiloissa vain niiden vastaanottoon, pakkaamiseen ja lahettdmiseen kuluvan ajan.

Koska suurimman asiakkaan, Puolassa toimivan Asiakas A:n, osuus tuotteen tilauksista
oli yli 40 %, sopii kyseinen asiakas hyvin arvovirtakaaviossa tarkasteltavaksi
esimerkkiasiakkaaksi. ABB:Ita ei tehdd Puolaan l&hetyksia paivittdin, vaan ainoastaan
maanantaisin ja torstaisin. L&hettdmdn tehtdvien suorittamiseen on ABB:llIa varattu
kaksi arkipéivad, jolloin tuotteet ovat tyon alla eli WIP-varastossa enimmillaan
perjantaista  torstaihin.  L&hettdmon aikapuskuri mukaan lukien tuotteiden
kasittelemiseen kuluu korkeintaan viisi arkipéivaa. Tuotteiden kuljettamiseen Suomesta
Puolaan kuluu noin nelja arkipéivaa.

Tuote 1 -kytkimen tilaus-toimitusprosessin lapimenoaika esimerkkiasiakkaalle Puolaan
kestdd siis keskimaarin noin 16 arkipdivad. ABB:n osuus lapimenoajasta on
maksimissaan noin kolmasosan tastd eli viisi pdivada, jonka aikana tuotteet
vastaanotetaan, kerataan ja valmistellaan kuljetettaviksi. Tuotteiden suhteellisen pitkaan
viipymiseen ABB:I1a vaikuttaa tassé tapauksessa vakioidut lahetyspéivat Puolaan.

Toimittaja A:n ja ABB:n operatiivisen oston haastatteluissa selvisi, ettd prosessi on
nykytilassaan toimiva. Toimittaja A:n joustavan tuotannonohjauksen, lyhyiden
toimitusaikojen ja useiden padivittdisten kuljetusten wvuoksi tilaus-toimitusprosessi
Toimittaja A:n ja ABB:n valilla on joustavaa. Myos toimitusvarmuus on hyvélla tasolla
suurista toimitetuista rivimadrista huolimatta. Heikkoutena voidaan pitd4 EDI-yhteyden
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puuttumista, joka saattaa ajoittain johtaa tilausten puuttumiseen Toimittaja A:n
jarjestelmasta. EDI-yhteyden luominen on kuitenkin Toimittaja A:n tavoitteena.

5.2.2. Tuote 2 & Toimittaja B

Yhtym& B:n tytaryhti6  Toimittaja B on Eteld-Pohjanmaalla  toimiva
muoviosavalmistaja. Muoviosien valmistuksen lisaksi Toimittaja B tarjoaa muun
muassa osakokoonpanoon, pintakasittelyyn ja logistiikkaan liittyvia palveluita. ABB:n
valitysmyyntituotteiden osalta Toimittaja B valmistaa valmiiksi lopputuotteiksi
kokoonpantuja kytkimia.

Noin 85 % ABB:n Toimittaja B:lt4 tilaamista valitysmyyntituotteista valmistetaan vasta
ABB:n asiakkaan tilauksesta ja noin 15 % varastoidaan ABB:n tiloissa. Toimittaja B
yllapitdd myds omaa puskurivarastoa sovituille tuotteille. Kaikki Toimittaja B:n
valmistamat valitysmyyntituotteet kulkevat asiakkaille ABB:n kautta eli Toimittaja
B:Ité ei ole suoratoimituksia.

Valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessia Toimittaja B:n osalta paatettiin kuvata
Tuote 2:ta seuraamalla. Tuote 2 sopi kuvauksen kohteeksi hyvin, koska tuotetta tilataan
sekd varastoon ettd suoria asiakastilauksia varten. Liséksi kyseista kytkinmallia oltiin
tarkasteluajankohtana tilattu tilausriveilld laskettuna suurin maard ja rahallisesti
mitattuna toiseksi eniten.

Tarkasteluajankohtana Tuote 2:ta oli tilannut 64 asiakasta. Kolmen suurimman
asiakkaan yhteenlasketut tilaukset késittivat noin puolet kaikista kyseisen kytkimen
tilauksista. Suurimman asiakkaan eli Kiinassa toimivan Asiakas B:n osuus Tuote 2-
tilauksista oli 28 % eli 7071 kytkintd. Keskimaarédinen tilausrivin koko oli 56,1
kappaletta. Kaikkien tilausrivien keskimadréinen tilausmaaré oli 17,9 tuotetta. Asiakas
B péaatettiin  valita arvovirtakaavion loppuasiakkaaksi Tuote 2:n tilaus-
toimitusprosessissa sen suuren volyymin vuoksi.

Toimitusvarmuus Tuote 2:lle oli tarkasteluajankohtana 73 % eli noin neljdsosa
toimituksista myohdastyy ABB:n pyytdmastd toimituspéivastd. Tuotteen toimitusaika
Toimittaja B:Itd ABB:lle oli keskimé&arin 13,0 paivaa ja toimitusaikojen vaihteluvali oli
1-52 péivaa.
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Toimittaja B:n osuus tilaus-toimitusprosessista kuvattiin prosessikévelyn avulla.
Toiminnanohjausjérjestelména Toimittaja B:ll& on kaytdssd Microsoft Dynamics.
Koska tehtaan tuotantoa yllapitdd suhteellisen pieni mééra toimihenkil6ita, ei heidan
kayttooikeuksia toiminnanohjausjarjestelmassa ole rajoitettu koskemaan ainoastaan
heidan péivittdista tyoskentelyd. Néin véltetddn ongelmatilanteet, jotka voisivat johtaa
toimitusten myohéstymiseen esimerkiksi sairastapauksissa. Tuotannon tydntekijoiden
kayttdoikeudet ovat sen sijaan rajoitettu koskemaan ainoastaan tuotannon asioita.

Ensimmaisend vaiheena ABB:n tekemén tilauksen toimituksessa on tilaustenkasittely.
Tilausten kasittelystd vastaa yksi tilaustenkésittelija. Tilaukset vastaanotetaan padasiassa
EDI-jérjestelmén avulla. Jarjestelman etuna on tilausten sydttdminen Toimittaja B:n
jarjestelmaén sellaisena kun ne on ABB:lIa tehty, jolloin inhimilliset virheet véhenevat
Toimittaja B:n tilaustenkasittelyn osalta. EDI-jarjestelmén avulla vastaanotettuihin
tilauksiin ei myoskaan tarvitse lahettda erillista tilausvahvistusta. Tilaustenkasittelija
tarkastaa aamulla EDI-jarjestelman virhetilaan jaéneet tilaukset ja syottdd ne
manuaalisesti toiminnanohjausjarjestelmaéan. Virhetilaan saattaa joutua muun muassa
tilaus, jonka tuotteista ei ole viela lahetetty esimerkiksi tuoterakenteita Toimittaja B:lle.

Kun EDI-tilaus on vastaanotettu MS Dynamics -jarjestelmaén, tekee jarjestelma
automaattisesti tuotanto- ja ostoehdotukset ennalta madrattyjen materiaalirajojen
perusteella. Tuotantoehdotusten seurannasta ja tuotannon aikatauluttamisesta vastaa
tuotannonsuunnittelija. Tuotannonsuunnittelija seuraa tiimien kapasiteettia, jonka
perusteella han voi lisata tuotantotiimien tydjonoon valmistettavia tilauksia. Joitain
Tuote 2:n osia Toimittaja B valmistaa itse ja tuotannonsuunnittelija voi seurata myos
niiden saatavuutta. Suuri osa kytkimen osista tilataan kuitenkin ulkopuolisilta
toimittajilta. MS Dynamics -toiminnanohjausjarjestelman tekemdat ostoehdotukset
menevat ostajalle, joka tilaa osat tavarantoimittajilta. Tavarantoimittajia ovat muun
muassa ABB:n toimittajaverkostossa olevat Toimittaja G, Toimittaja H, Toimittaja A,
Toimittaja | ja Toimittaja J.

Tuote 2:n kokoonpanoon tarvittavat osat varastoidaan kolmikerroksiseen hyllyyn
tuotantotiimin viereen. Tyontekijat hakevat tarvittavat osat alimmassa hyllyssa olevista
laatikoista. Kun osat loppuvat, alimman hyllyn laatikosta siirretddn ylemmalla hyllylla
oleva tdysindinen laatikko tyhjan tilalle, jonka jalkeen osia tilataan liséa. Ylahyllyjen
laatikot saadaan alas pééalta ajettavalla pinkkarilla, johon lahes kaikki tyontekijat ovat
saaneet koulutuksen. Kytkimen varsinainen kokoonpano koostuu osakokoonpanosta,
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napa- ja mekanismikokoonpanosta, loppukokoonpanosta ja testauksesta seké
pakkaamisesta. Kokoonpanotiimi toimii kahdessa vuorossa, joissa molemmissa on viisi
tyontekijaa.

Napojen ja mekanismien kokoonpanossa tydskentelee yksi tyontekijd kummallakin
tyopisteelld. Tuote 2:n valmistus vaatii kolme napaa ja yhden mekanismin. Tiimissa
valmistetaan kuitenkin myds muita kytkimid, joiden valmistus vaatii vaihtelevasti
kahdesta neljadn napaa tuotteesta riippuen. Napa- ja mekanismikokoonpanon jalkeen
puolivalmiit tuotteet vieddadn puolivalmiiden tuotteiden puskurivarastoon odottamaan
loppukokoonpanoa. Naistd puolivalmisteista voidaan viela varioida nelja erilaista
lopputuotetta, joiden ero on ainoastaan loppukokoonpanossa. Puolivalmiiden tuotteiden
puskurivarastosta valmistettavat Tuote 2:et siirretddn loppukokoonpano- ja
testausvaiheeseen. Testauksen jalkeen tuotteet viedaédn lahettamoon, josta ne kuljetetaan
ABB:lle. Toimittaja B:Ita toimitetaan tuotteita ABB:lle kerran padivassa.

Tuotteiden saavuttua ABB:lle ne kulkevat vastaanoton ja ladhettamon aliprosessien
kautta. Jos asiakkaan tekema tilaus on pienempi kuin 41 kappaletta, myydaan se
suoraan ABB:n varastosta. Muussa tapauksessa asiakkaan tekema tilaus aiheuttaa
samansuuruisen ostotilauksen Toimittaja B:lle. Noin 70 % Tuote 2:sta tilataan vasta
ABB:n asiakkaan tilaukselle ja noin 30 % tuotteista tilataan varastoon. Vuonna 2012
varaston pdivittdinen taso Tuote 2:lle oli keskiméarin 337 kappaletta. Jakamalla
keskimaarainen varasto vuodessa saatujen tilausten maarélléd/pdiva saadaan varaston
riitto, joka on Tuote 2:lle 4,8 péivaa.

Tuote 2:n osalta arvovirtakaavion esimerkkiasiakkaaksi paatettiin ottaa Kiinassa
toimiva Asiakas B, jonka osuus Tuote 2:n tilauksista oli tarkasteluajankohtana noin 28
%. Koska kyseista tuotetta varastoidaan ABB:113, voi lahettdamon henkildstd keratd sen
suoraan varastosta. Talldin operatiivisen oston ei ostotilausta tehdessaan tarvitse ottaa
huomioon l&hettdmdn toimintaan varattua kahden paivéan aikapuskuria, vaan tilaukset
tehdadan SAP:n MRP:hen asetetun re-order pointin perusteella. ABB ei ldhetd Vaasasta
tuotteita Kiinaan péivittdin, vaan vakioituja lahetyspéivia ovat tiistai, keskiviikko ja
perjantai. Talloin tuotteiden kasittelyyn lahettdmdssa kuluu korkeintaan kaksi
arkipaivadd. Yli 41 kappaleen tilausten kasittelyssé tuotteiden kasittelyyn kuluu
maksimissaan kolme péivad vakioitujen toimituspdivien vuoksi. Tuotteiden
kuljettamiseen lentorahtina Vaasasta Kiinaan kuluun noin seitseman paivéa.
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Tuote 2:n tilaus-toimitusprosessin lapimenoaika on ABB:llI4 varastoitujen kytkimien
riitto mukaan lukien 27,8 arkipdivaa. ABB:lla tapahtuvaan materiaalien kasittelyyn
kuluva aika on tastd suhteellisen lyhyt, maksimissaan vain kolme paivéa.
Teemahaastattelujen perusteella Toimittaja B:n toimitusvarmuus on parantumassa.
Tilausten kasittelyyn liittyvét virheet ovat erittdin véhdisia, johtuen EDI-yhteydesta
ABB:n ja Toimittaja B:n valilla. Virheelliset tiedot tilattavien nimikkeiden takana
johtavat kuitenkin ajoittaisiin EDI-virheisiin.

5.2.3. Tuote 3 & Toimittaja C

Toimittaja C on Saksassa toimiva turva- ja nokkakytkimid sekd kytkinvarokkeita
valmistava elektroniikka- ja muovivalmistaja. Toimittaja C:n valitysmyyntituotteiden
tilauksista suurin osa eli 62 % ovat kaupalle ostettavia eli ne tilataan vasta ABB:n
asiakkaan tehtya tilauksen. Varastoon ostettavia tuotteita on 26 % kaikista Toimittaja
C:n valitysmyyntituotteista. Jéljelle jadvat 12 % tuotteista toimitetaan suoratoimituksina
Toimittaja C:ltd ABB:n asiakkaalle. Suoratoimitukset toimitetaan useimmiten lahella
Toimittaja C:td olevissa maissa oleville asiakkaille, kuten Ranskaan ja Italiaan.
Kiireellisissd  tapauksissa  tuotteet voidaan erillisestd pyynnosta lahettda
suoratoimituksina myos muualle, jolloin tuotteiden kuljetusaika asiakkaalle lyhenee.

Toimittaja C:n valmistamista vélitysmyyntituotteista kuvauksen kohteeksi paéatettiin
ottaa Tuote 3, koska sen tilausmadrat olivat vélitysmyyntituotteista suurimmat niin
rahallisesti kun tilausriveillakin laskettuna. Toimittaja C:lla on myds ollut vaikeuksia
tuotteen toimittamisessa, kuten toimituksien myohastymisida ja saman tilauksen
toimituksia kahdesti, joten prosessista I0ytyy varmasti kehityskohteita.

Tuote 3:a oli tarkasteluajankohtana tilattu ainoastaan Yhdysvaltoihin Asiakas C:lle, joka
muuttui ABB:n yritysoston jalkeen Asiakas D:ksi. Organisaatiomuutoksen vuoksi
prosessissa saattaa ilmetd ongelmia, jotka oli syytd Kkartoittaa. Tarkasteluajankohtana
tuotetta tilattiin 150168 kappaletta 142:lla erillisella tilausrivilla, jolloin
keskimaaraiseksi tilausrivin kooksi saadaan 1057,2 kappaletta vaihteluvalin ollessa 1-
7680 kappaletta.

Toimittaja C:n Tuote 3:n toimitusvarmuus ABB:lle oli 63 %. Luku on huolestuttavan
alhainen ottaen huomioon sen, ettd ABB ei varastoi tuotetta itse, vaan tuotteet menevét
aina suoraan asiakastilaukselle. T&llGin tuotteen ollessa myohéassa ABB:It& silla on suuri
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todennakdisyys myohastyd myds ABB:n asiakkaalta. Keskimaardinen toimitusaika
Tuote 3:lle oli 47,7 péivaa ja toimitusajat vaihtelivat vélilla 23-89 paivaa. Pisimmillaan
toimitusaika tilausriville oli siis l&hes kolme kuukautta.

Arvovirtakaaviossa tarkasteltavaksi asiakkaaksi valittiin ainoa Tuote 3:a tilaava asiakas,
USA:ssa toimiva Asiakas D. Tuotteita ei pidetd ABB:n varastossa, mutta ne l&dhetetaan
asiakkaalle ABB:n kautta. Koska tuotteita ei varastoida ABB:11&, operatiivinen osto tilaa
tuotteet ABB:lle kaksi paivéa ennen kuin tuotteiden on maéara lahted asiakkaalle, jolloin
ldhettdamolla on riittdvasti aikaa kasitella tuotteet. USA:aan ei tehdd lahetyksia
paivittdin, vaan ainoastaan tiistaisin ja torstaisin. L&hettdmon aikapuskuri huomioiden
tuotteet voivat maksimissaan viipyd ABB:n tiloissa keskiviikosta seuraavan viikon
tiistaihin, eli 5 arkipaivda. Tuotteet lahetetddn ABB:Ita asiakkaalle joko lento- tai
merirahtina. Lentorahdilla kuljetusaika on noin 4-5 paivéa ja merirahdilla se on noin 4-
5 viikkoa. Toimittaja C:n valmistamia valitysmyyntituotteita lahetetddn myos
suoratoimituksina ABB:n asiakkaille. Kyseiset asiakkaat sijaitsevat maantieteellisesti
lahella Toimittaja C:td, kuten esimerkiksi Italiassa ja Ranskassa ja toimituksiin kuluu
tavallisesti 1-2 arkipaivaa.

Tilaus-toimitusprosessin lapimenoaika Tuote 3:lle esimerkkiasiakkaan tapauksessa on
keskimaarin 56,5 paivad. Koska tuotteita ei varastoida ABB:II&, viettdvat ne ABB:n
tiloissa maksimissaan viisi arkipdivaa, joka pisimmillddn kuluu vastaanoton ja
ldhettdmdn toiminnan ja vakioitujen lahetyspéivien vuoksi. Tuotteita Kkuitenkin
varastoidaan Toimittaja C:n tiloissa olevassa puskurivarastossa, minkd avulla
toimitusaikaa ABB:n asiakkaalle pyritaan lyhentdmaan.

Teemahaastattelujen perusteella selvisi, ettd Toimittaja C:lld& on ollut ongelmia
valitysmyyntituotteiden toimittamisessa ABB:lle. Tilauksista on muun muassa tehty
tuplatoimituksia ja varastoimattomien tuotteiden tapauksessa tuotteet on jouduttu
lahettdmaan takaisin Toimittaja C:lle. Virheet tilauksenkésittelyssd ovat kuitenkin
vahentyneet Toimittaja C:ll& uuden toiminnanohjausjérjestelmén kayttéonoton jalkeen.
Yleisesti ottaen Toimittaja C:n joustavuus on hyva ja ongelmiin pyritdan I6ytdmaan
ratkaisut nopeasti. Asiakkaan tehdessa Toimittaja C:n tuotantokapasiteetin ylittavié
tilauksia Tuote 3:sta ABB:n operatiivinen osto pilkkoo ja ajoittaa tilaukset uudelleen.

Suoratoimitettavien tilausten osalta kavi ilmi, ettd prosessin ohittaminen tilausten
seurannassa aiheuttaa ajoittaisia vaarinkasityksia toimitusten raportoinnissa. Tuotteita ei
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toimiteta ABB:n lahettdm6n normaalin prosessin mukaan, jolloin tuotteiden raportointi
toimitetuksi joudutaan tekemdan Toimittaja C:n ilmoituksen perusteella. Toimittaja C
ilmoittaa ABB:n operatiiviselle ostolle séhkodpostitse toimitetut tilausrivit, joiden
perusteella operatiivinen osto ilmoittaa l&hteneet suoratoimitukset vientihuolintaan.
Taman jalkeen vientihuolinta raportoi tilausrivit lahteneiksi SAP:iin. Viiveet
suoratoimitusten raportoinnin tiedonkulussa saattavat muun muassa johtaa virheisiin
toimitusvarmuuden raportoinnissa.

5.2.4. Tuote 4 & Toimittaja D

Toimittaja D on osa Ranskalaista D1-yhtymaa. Toimittaja D on keskittynyt
valmistamaan korroosiota ja Kkorkeita lampoétiloja kestdvia materiaaleja seka
komponentteja ja ratkaisuja elektroniikkateollisuuden tarpeisiin. Toimittaja D:n tuotteita
valmistetaan ympdri maailmaa.

Toimittaja D:n ABB:lle valmistamista vélitysmyyntituotteista noin 97 % eli lahes kaikki
tuotteet oltiin tarkasteluajankohtana tilattu ABB:n varastoon. Syyna varastoinnille
useiden Toimittaja D:n tuotteiden kohdalla on pitkét ja epdvarmat toimitusajat. Vain
noin 3 % tilauksista oltiin kohdistettu ABB:n asiakastilaukselle. Suoratoimituksia
ABB:n asiakkaille ei Toimittaja D:Ité ollut tarkasteluajankohtana lainkaan.

Toimittaja D:n valmistamista tuotteista arvovirtakaavion tarkastelun kohteeksi paatettiin
valita Tuote 4. Kyseisen tuotteen volyymi oli suurin kaikista Toimittaja D:Ita tilattavista
valitysmyyntituotteista eli noin 17 % osuudella kaikista tilauksista, mika on yli
kymmenen prosenttiyksikkdd suurempi kuin toiseksi suurimman volyymin tuote.
Liséksi Tuote 4:n tilauksia on mydhastynyt asiakkailta, miké on aiheuttanut ylimaaraista
ty6td ABB:n eri osastoille.

Tuote 4:n myynti on jakautunut lahes jokaiselle mantereelle. Tuotetta tilanneita
asiakkaita oli 49, joista suurin, Intiassa toimiva Asiakas E, oli tarkasteluajankohtana
tilannut noin 60 % myydyista tuotteista. Kaikkien tuotetta tilanneiden asiakkaiden
keskimadréinen tilausrivin koko oli 82,4 kappaletta, kun taas suurimman asiakkaan
Asiakas E:n, keskimé&éardinen tilausrivin koko oli 1035 kappaletta. Suurimman asiakkaan
tekemét tilaukset ovat siis maarallisesti paljon suurempia kuin muiden asiakkaiden
tekemat tilaukset. Vaihteluvali kaikkien asiakkaiden tilausten koolle oli 1-1500
kappaletta.
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Toimittaja D:n toimitusvarmuus Tuote 4:lle oli tarkasteluajankohtana noin 33 %.
Tuotteen keskimadrainen toimitusaika ABB:lle on 61 pdivaa toimitusajan vaihteluvalin
ollessa 26-103 paivdd. Huonon toimitusvarmuuden ja pitkien toimitusaikojen
yhdistelmé& on johtanut tuotteiden myohastymiseen ABB:n asiakkailta seka korkeiden
varastotasojen yllapitdmiseen. Tilausten jatkuva seuraaminen on myds asiakkaalle
lisdarvoa tuottamatonta tyotd, jota erityisesti Customer Care ja operatiivinen osto
joutuvat jatkuvasti tekemaan. Tuote 4:sta yllapidetddn valmistuotevarastoa ABB:n
tiloissa. Tarkasteluajan keskimaarainen péivittainen varastosaldo oli 6101 kappaletta ja
keskimaarainen varaston riitto oli 36,0 paivéaa.

Arvovirtakaavion esimerkkiasiakkaaksi valittiin Intiassa toimiva Asiakas E. Tuote 4:sta
ei toimiteta suoratoimituksina eikd sitd osteta asiakastilaukselle, vaan tuotteet
toimitetaan asiakkaille ABB:n varastosta. Intiaan ei ABB:It4 tehda lahetyksia péaivittain,
vaan ainoastaan tiistaisin ja torstaisin. Tuotteet kuljetetaan Intiaan lentorahdilla, jonka
kuljetusaika on nelja paivaa.

Tilaus-toimitusprosessin  lapimenoaika Toimittaja D:n  Tuote 4:lle on siis
kokonaisuudessaan 103,5 arkipaivdd, mika on pisin prosessin kuvauksen kohteena
olevien tuotteiden osalta. Koska Toimittaja D:n toimitusaika tuotteille on pitka ja
toimitusvarmuus huono, joudutaan tuotteista yllapitimaan valmistuotevarastoa ABB:n
tiloissa. Toimittaja D:n toimitusvarmuuden parantumisella ja toimitusajan lyhenemisella
varastoitavien tuotteiden puskuritasoja voitaisiin véhentaa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd vaikka Toimittaja D:n toimitusvarmuus seké toimitusajat
ovat suhteellisen pitkid, on niissa kuitenkin tapahtunut muutosta parempaan suuntaan.
Toimittaja D:n luotettavuutta tilaus-toimitusprosessissa heikentda tilausten kasittelyssa
Toimittaja D:n puolella tapahtuvat virheet, kuten esimerkiksi tilausten hukkuminen
séhkdpostiin. Tama johtuu osittain siité, ettd ABB:n ja Toimittaja D:n vélilla ei ole EDI-
yhteyttd. Toimittaja D:n organisaatio on myods jaykka tilaus-toimitusprosessin
nakokulmasta ja ketjut tiedon saamiseen ovat usein pitkia.

5.2.5. Tuote 5 & Toimittaja E

Toimittaja E on osa ABB:n Kiinan organisaatiota. Varsinaisia vélitysmyyntituotteita ei
Toimittaja E:Itd kulje ABB Vaasan kautta asiakkaalle, vaan ne lahetetd&n asiakkaalle
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suoratoimituksena Kiinasta, jolloin Kiinassa valmistettuja valitysmyyntituotteita ei
myoskadn varastoida Suomessa. Lahettdmaélla tuotteet suoraan Kiinasta asiakkaalle
ABB saastaa kuljetuskustannuksissa ja kuljetusten viemassa ajassa.

Osa Kiinasta Suomeen tilattavista tuotteista ovat toisten alihankkijoiden kayttamia
komponentteja, eivatka siksi ole virallisia vélitysmyyntituotteita. Tuotteet valmistetaan
loppukokoonpanona alihankituista osista ja osakokoonpanoista. Esimerkiksi Toimittaja
J ostaa ABB:Itd samoja komponentteja, joita kéytetddn Kiinassa valmistettaviin
tuotteisiin. Kyseiset komponentit ostetaan ja kuljetetaan ensin ABB:lle Suomeen, jonka
jalkeen Toimittaja J ostaa ne ABB:Itd. Varsinaisten valitysmyyntituotteiden osuus
Toimittaja E:lta tilattujen tuotteiden volyymista oli noin 51 % ja Suomeen varastoon
tilattavien tuotteiden volyymiosuus oli noin 49 %.

Koska varsinaiset vélitysmyyntituotteet ldhetetddn Toimittaja E:ltd p&&osin suoraan
asiakkaille, mutta Suomeen tilataan komponentteja ABB:n omille alihankkijoille,
valittiin  arvovirtakaaviossa kuvauksen kohteeksi kaksi tuotetta. Varsinaiseksi
kuvattavaksi vélitysmyyntituotteeksi valittiin Tuote 5, koska silla oli Toimittaja E:n
valitysmyyntituotteista suurin volyymi. Suomeen tilattavista tuotteista kuvauksen
kohteeksi paadyttiin komponenttiin CXBY69116/IM myds sen suuren volyymin
VUOKSI.

Toimittaja E:n toimitusvarmuus Tuote 5:lle oli noin 96 %, jota voidaan pitdad hyvana.
Keskiméaaradinen toimitusaika tuotteelle oli noin 8,6 paivéa ja vaihteluvali toimitusajoille
oli 3-37 péivaa.

Tuote 5:n keskimaardinen tilausrivi oli tarkasteluajankohtana vain 10,7 kappaletta,
mutta suurimman asiakkaan, Asiakas F:n, keskimdardinen tilausrivin koko oli 24
kappaletta. Tilausrivin koon vaihteluvali oli 1-363 kappaletta. Tilaus-toimitusprosessin
ldpimenoaika Toimittaja E:n suoratoimitettaville Tuote 5:lle oli yhteensd noin 11
arkipéivaa.

Haastattelujen perusteella Toimittaja E:n valmistamien vélitysmyyntituotteiden osalta
tilaus-toimitusprosessi  toimii  nykytilassaan hyvin ja tatd tukevat my6s hyva
toimitusvarmuus seka lyhyet toimitusajat. Koska tilausten tekeminen Toimittaja E:It4 on
mahdollista EDI-yhteyden avulla, ovat tilausten késittelyssa tapahtuvat virheet
harvinaisia ja tilauksenkasittelyd on voitu automatisoida. Manuaalisesti kasiteltdvien
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valitysmyyntituotteiden tilausten késittely on nopeaa ja yhteyshenkil6t ovat luotettavia.
Prosessissa ilmenevat hairiotekijat ratkaistaan nopeasti ja sovituista asioista pidetaan
kiinni. Haittapuolena voidaan nahda osittain kulttuurista johtuva byrokratian paljous,
joka ilmenee muun muassa uusien hintojen hyvéksyntdan vaadittavan prosessin
hitaudessa.

5.2.6. Tuote 6 & Toimittaja F

Toimittaja F:n valmistamia vélitysmyyntituotteita ei kuljeteta asiakkaille ABB:n kautta,
vaan ne lahetetdan suoraan Toimittaja F:Itd asiakkaalle. Tdma johtuu suurilta osin siit,
ettd Toimittaja F:n tuotteita tilaavat asiakkaat ovat USA:ssa ja Toimittaja F:n itse
toimiessa  Meksikossa  kuljetusetdisyydet ovat lyhyempid kuin Euroopasta
toimitettaessa.  Suoratoimituksia ~ Toimittaja F:ltd ABB:n  asiakkaalle oli
tarkasteluajankohtana noin 98 % kaikista toimituksista ja Vaasaan toimitettiin vain
muutama testikappale.

Toimittaja F:n valitysmyyntituotteista arvovirtakaavion kuvauksen kohteeksi valittiin
Tuote 6, jonka tilausten volyymi oli kolmen eniten tilatun tuotteen luokassa. Kolmen
eniten tilatun tuotteen rahallinen arvo oli lahes yhta suuri, jolloin kuvauksen kohteeksi
valinnan ratkaisi suurin tilausrivimaara, eli useimmiten tilattu tuote.

Tuotetta oli tarkasteluaikana tilattu ainoastaan USA:aan Asiakas C:lle, joka tutkimuksen
aikana muuttui Asiakas D:ksi. Tarkastelun alkuvaiheessa tilausmaérat olivat vain
muutamia tuotteita, mutta tarkastelun loppua kohden tilausmaarat kasvoivat ja
vakiintuivat  noin  400-600  kappaleen  vdlille.  Tilausrivin  Kkeskiarvo
tarkasteluajankohtana oli 98,8 tuotetta ja vaihteluvali oli 1-787 tuotetta.

Toimittaja F:n toimitusvarmuus Tuote 6:lle oli tarkasteluajankohtana 0 %, eli yksiké&éan
toimitus ei ehtinyt ABB:n pyytamaan pdivamaaraan. Syynd téhdn oli tuotteen
valmistamisen aloittaminen Toimittaja F:ll& vain hieman ennen tarkastelun alkua,
jolloin tuotteen lapimenoaika ei ollut ehtinyt vakiintua ja ABB:n pyytdmaa
ldpimenoaikaa tuotteelle ei ollut vield paivitetty SAP-toiminnanohjausjérjestelmaan.
Keskimadrainen toimitusaika tuotteelle oli 19,5 pdivéa ja toimitusajan vaihteluvéli oli
7-28 paivaa. Toimitusaika siséltdé kuljetusajan Toimittaja F:Ita asiakkaalle, mika on 2-
3 paivéa.
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5.2.7. Yhteenveto prosessin nykytilasta

Tarkastelun kohteena olevien vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosseja aina
toimittajalta ABB:n asiakkaalle voidaan arvioida tilaus-toimitusprosessin laadullisen
arvioinnin ulottuvuuksien avulla. Ulottuvuuksien arviointi perustuu ABB:11a tehtyihin
teemahaastatteluihin ja KPI-mittareihin. Tarkastelun kohteena oleviksi ulottuvuuksiksi
valittiin  tilaus-toimitusprosessin  suorituskyky, luotettavuus, laatu, toimintojen
monimuotoisuus seka joustavuus.

Tilaus-toimitusprosessin  suorituskyvyn ja luotettavuuden tarkastelussa hyodyllisia
mittareita ovat erityisesti toimitusaika ja toimitusvarmuus eli OTD. Néiden kahden
mittarin vertailussa huomattiin, etta lyhyella lapimeno- ja toimitusajalla on yhteys myods
hyvdan toimitusvarmuuteen. Toimitusvarmuutta voidaan pitdd erityisen hyvana
Toimittaja A:lla ja Toimittaja E:ll8, joiden toimitusvarmuudet ovat yli 96 %. Kyseisten
toimittajien esimerkkituotteiden keskimaaraiset toimitusajat ovat myds suhteellisen
lyhyitd. Vastaavasti toimittajilla, joiden esimerkkituotteiden toimitusaika on pitka, kuten
Toimittaja C:11a ja Toimittaja D:I14, myds toimitusvarmuudet ovat huonommalla tasolla.
Toimitusten lapimenoajan ja toimitusvarmuuden yhteyttéd on tarkasteltu kuvassa 12.
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Tilaus-toimitusprosessin laatu-ulottuvuutta voidaan tarkastella reklamaatioiden kautta.
Kuvassa 13 on esitetty tilaus-toimitusprosessiin liittyvien reklamaatioiden maéaréan
jakautuminen niiden aiheuttamisperusteen mukaan vuodelta 2013. Reklamaatioiden
tarkastelussa on keskitytty valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin liittyviin
reklamaatioihin, jolloin tarkastelun ulkopuolelle on jatetty esimerkiksi omassa
tuotannossa tapahtuvat virheet ja virheet toimittajien komponenteissa.

Suurin osa reklamaatioista, yhteenséd 348 kappaletta, johtuu tuotteiden toimituksessa
tapahtuvista virheistd. Naihin virheisiin  kuuluvat muun muassa virheelliset
toimitusmaarat, vaarat tuotteet sekd toimittamatta jaaneet tuotteet. Ongelma koskee
selkeésti tilaus-toimitusprosessia ja sen korjaaminen vaatii kehitystyota koko
prosessissa.

Toimittajan tekemat virheet aiheuttivat vuonna 2013 yhteensd 126 reklamaatioita, mika
tekee siitd toiseksi suurimman kategorian asiakasreklamaatioissa. Virheet toimittajan
valmistamissa osissa ja osakokoonpanoissa on jatetty tarkastelun ulkopuolelle, jolloin
kyseinen luokka sisaltad ainoastaan toimittajan valmistamat lopputuotteet. Toimittajien
tekemiin virheisiin voidaan puuttua ja niitd voidaan ehkdista muun muassa
toimittajayhteistyota kehittamalla.

Vuonna 2013 asiakkaan tekemét virheet johtivat 79 asiakasreklamaatioon. Verrattuna
muihin reklamaatioiden kategorioihin on asiakkaan tekemiin virheisiin hankalaa
puuttua. Vaikka virhe ei olisikaan ABB:n tekemd, aiheuttaa se kuitenkin ongelmia
prosessissa ja saattaa johtaa ylimadraisen tyon lisdksi myds asiakastyytyvaisyyden
laskuun. Asiakkaan tekemat virheet liittyvat useimmiten vaarin ilmoitettuihin
tuotekoodeihin, tilausméaariin seké haluttuihin toimituspéivamaariin.

Myynnin tekemien virheiden sekd kuljetuksessa tapahtuvien virheiden osuudet
asiakasreklamaatioista ovat verrattain pienid. Tarkasteltaessa vuosittain tehtdvien
kuljetusten maardd on 21 kuljetusvirhettd marginaalinen luku. Mydsk&an myynnin
virheesta aiheutuvaa yhdekséé asiakasreklamaatiota ei voida pitad merkittavéana tilaus-
toimitusprosessin toiminnan kannalta.
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Kuva 13.  Tilaus-toimitusprosessin  asiakasreklamaatioiden
jakautuminen vuonna 2013.

Tilaus-toimitusprosessin laadullisen tarkastelun ulottuvuuksista seuraavaksi késitelldén
toimintojen  monimuotoisuutta, jolla tarkoitetaan muun muassa asiakkaan
mahdollisuutta tehdad tilaus EDI- tai muun sahkoisen jarjestelmén avulla, erilaisiin
keinoihin ilmoittaa asiakkaalle misséd vaiheessa tilaus-toimitusprosessia hanen
tilauksensa on sek& dokumenttien viiveetdon toimittaminen toimijoiden valilla.
Teemahaastattelujen perusteella vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessissa
toimintojen monimuotoisuuden keskeiseksi tekijaksi nousi tilausten vastaanottamisen
automatisoinnin mahdollisuus etenkin EDI:n avulla. Suurin osa asiakkaiden ABB:lle
tekemistd tilauksista vastaanotetaan EDI:n avulla. Kuitenkin ABB:n toimittajille
tekemista tilauksista suuressa osassa ei vield hyddynnetd EDI:4. EDI:n on kuitenkin
havaittu véhentdvan osto- ja myyntitilausten kasittelyssd tapahtuvia virheitd, kuten
tuotekoodien, tilausmadrien ja  pdivdmadrien Kirjoittamisessa  tapahtuvia
Kirjoitusvirheit.

Tilaus-toimitusprosessin joustavuudella tarkoitetaan sen kykya késitella tehokkaasti
my0s harvoin tilattavia ja erilaisia tilauksia. Jos erilaisen tilauksen vastaanotto johtaa
manuaalisen tyon liialliseen lisdantymiseen, on prosessissa mahdollisuus kehitykselle.
Teemahaastattelujen perusteella tilaus-toimitusprosessit ovat joustavia varsinkin
Suomessa toimivien toimittajien valmistamien vélitysmyyntituotteiden osalta. Tama
johtuu paivittain tehtdvistd kuljetuksista sekd kommunikaation helppoudesta ja
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nopeudesta.  Esimerkiksi  Toimittaja D:n ja Toimittaja E:n tuottamien
valitysmyyntituotteiden osalta tilaus-toimitusprosessin joustavuus on heikko verrattuna
Suomessa toimivaan Toimittaja A:han. Toimittaja D:n osalta joustavuutta heikentda
muun muassa hidas tiedon saatavuus pitkien organisaation sisdisten viestiketjujen
vuoksi seka tuotteiden pitkat toimitusajat.

Koska useilla vélitysmyyntituotteiden toimittajilla on tilaus-toimitusprosessin kannalta
yhtendisia piirteitd, voidaan ne yhteenvedon tarkastelun helpottamiseksi jakaa ryhmiin.
Ryhmittelyn perustana kaytettiin tutkimuksen aikana havaittuja eroavaisuuksia ja
yhtalaisyyksia esimerkkitoimittajien valmistamien ABB:n vilitysmyyntituotteiden
tilaus-toimitusprosesseissa.

Ensimmaisen ryhman muodostavat esimerkkitoimittajat Toimittaja A ja Toimittaja B.
Ryhmén toimittajille yhteistd on niiden sijainti Suomessa, minka vuoksi kaikki niiden
valmistamat valitysmyyntituotteet toimitetaan asiakkaille ABB:n kautta. Toimittajat
yllapitavét puskurivarastoja ABB:n nimeéamille tuotteille.

Tilaus Tilaus
| | | |
| [ | I
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Tuotteen Tuotteen
1. Ryhmén toimitus | ABB toimitus > Asiakas

alihankkija

Kuva 14. ABB:n kautta kulkevien tuotteiden pelkistetty tilaus-
toimitusprosessi.

Toiseen ryhmaan esimerkkitoimittajista kuuluvat Toimittaja E ja Toimittaja F. Ryhmén
toimittajat sijaitseva Euroopan ulkopuolella. Suurten kuljetuskustannusten seka pitkien
kuljetusaikojen vuoksi tuotteita ei normaalisti toimiteta asiakkaille ABB:n kautta vaan
ainoastaan suoratoimituksina.
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Kuva 15. Suoratoimitettavien tuotteiden pelkistetty tilaus-toimitusprosessi.
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Kolmannen ryhmén muodostavat esimerkkitoimittajat Toimittaja C ja Toimittaja D.
Ryhméssd olevien toimittajien vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessille
yhdistyvat kahden edellisen ryhman toimitustavat, eli toimittaja lahettdd tuotteet
asiakkaalle sekd ABB:n kautta ettd suoratoimituksina. Suoratoimitukset edustavat
kuitenkin vain pientd osaa toimitetuista tilauksista. Toimittajat myo6s yllapitavat
puskurivarastoja ABB:n nimeamille tuotteille.
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Kuva 16. Yhdistelmékuljetusten pelkistetty tilaus-toimitusprosessi.
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6. KEHITYSKOHTEET

Taman luvun tarkoituksena on esitella valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin
kuvaamisen aikana havaittuja kehittdmiskohteita tilaus-toimitusprosessissa olevissa
informaatio- ja materiaalivirroissa. Kehittdmiskohteiden pohjalta muodostetaan
kehitysehdotuksia tilaus-toimitusprosessin  ulottuvuuksien, kuten suorituskyvyn,
vakauden ja prosessin laadun parantamiselle.

6.1. Tiedonkulku ja informaatiovirrat

Prosessikuvauksen aikana valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessissa havaittiin
olevan paljon formaaleja ja epaformaaleja informaatiovirtoja tavarantoimittajien,
ABB:n ja asiakkaiden vélilld. Formaaleina informaatiovirtoina voidaan pitdd muun
muassa tilauksien, ennusteiden ja tilausvahvistusten vaihtamista toimijoiden valilla.
Formaalit informaatiovirrat kuvattiin arvovirtakaavioiden avulla. Havaintojen
perusteella  selvisi, ettd tilaus-toimitusprosessiin  liittyvda tiedonkulkua ja
informaatiovirtoja voidaan kehittdd kolmella tavalla: liséamélla EDI-yhteyksia ABB:n
ja toimittajien valilla, lisadmalla Jakamon kayttod tiedon jakamisessa ABB:n ja
toimittajien vélilla seké& parantamalla toimittajille jaettavien ennusteiden tarkkuutta ja
saatavuutta.

6.1.1. Tiedonjaon selkeyttdminen

Teemahaastatteluiden perusteella suuri osa tilaus-toimitusprosessiin  liittyvasta
informaatiosta jaetaan sahkopostin avulla. Séhkopostivirta on suurta ja yksittaiset
sédhkdpostit saattavat ajoittain hukkua aiheuttaen informaation my6hastymista. Myds
toimittajien maantieteellinen sijainti aiheuttaa ongelmatilanteita tiedonkulun kannalta.
Esimerkiksi Toimittaja F ja Toimittaja E ovat aikaeron vuoksi péivittdin tavoitettavissa
vain muutaman tunnin ajan, jolloin tiedonkulussa saattaa ilmetd viivettd. Koska
valitysmyyntituotteiden osalta useat ABB:n osastot, kuten operatiivinen ja strateginen
osto seké laatuorganisaatio ja suunnittelu, ovat yhteydessa toimittajiin, saavat toimittajat
ajoittain ristiriitaista tietoa ABB:n tarpeista ja vaatimuksista. My0s suoratoimituksiin
liittyvan tiedon jakaminen ABB:n sisélla perustuu talla hetkelld ainoastaan séhkopostin
kayttoon. Esimerkiksi suoratoimituksen myohdstyminen toimittajalta aiheuttaa pitkén
viestiketjun toimittajalta operatiiviseen ostoon, huolintaan, tilaustenké&sittelyyn ja
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lopulta asiakkaalle. Yhteisen tietokannan luominen suoratoimitusten tilaus-
toimitusprosessin paivittaisen toiminnan kannalta keskeisille ABB:n osastoille, kuten
tilauksenkasittelylle, operatiiviselle ostolle sekd vientihuolinnalle, véhentaisi
ldhetettyjen séhkodpostien maaraé ja siita syntyvia mahdollisia viiveita tiedonkulussa.

Tiedon hajanaisesta vélittdmisestd aiheutuvia vaarinkasityksia on mahdollista vahentaa
keskittamalla tietoa yhteiseen tietokantaan. ABB:lIa on hiljattain otettu kayttéon
informaation jakamisessa kaytettava tyokalu Jakamo. Jakamon avulla on mahdollista
jakaa informaatiota organisaation sisdisten ja ulkoisten toimijoiden kanssa. Téll&
hetkelld Jakamoa hyddynnetddn pddasiassa  puskurivarastojen  raportointiin
kuukausittain pidettavia puhelinkokouksia varten. Jakamoa on kuitenkin mahdollista
kayttdd myos laajamittaisempaan tiedottamiseen, kuten esimerkiksi kehitysehdotusten,
ennusteiden ja sopimusten jakamiseen ABB:n sisdisten osastojen ja toimittajien kanssa.
Koska Jakamo on jo kaytossa ABB:lI4, ei sen kéyton lisddminen toisi juurikaan
lisakustannuksia ja kéyttoéa voidaan lisatad nopealla aikataululla. Jakamoon voitaisiin
esimerkiksi lisdtd mahdolliset ennusteet tuotteiden kysynnésta.

6.1.2. EDI-yhteyden kayton lisédminen

Tilaus-toimitusprosessia koskevien reklamaatioiden tarkastelussa kévi ilmi, ettd Virhe
toimituksessa” on ylivoimaisesti suurin reklamaatioiden aiheuttaja. Kyseinen kategoria
pitaa sisalladn toimitukset, joissa on toimitettu virheellinen méara tuotteita, toimitetut
tuotteet poikkeavat tilatuista tuotteista tai tuotteet ovat jdéneet kokonaan toimittamatta.
Valitysmyyntituotteiden tapauksessa kyseiset virheet aiheutuvat muun muassa
manuaalisesta tyostd, jota toimittajat tekevat ABB:Ita tulleen tilauksen kasittelyssa.

Yksi informaatiovirtoja ja sitd kautta muun muassa toimitusvarmuutta parantava
kehityskohde on tilausten kasittelyyn littyvan manuaalisen tyon vahentdminen. Téhan
on olemassa useita keinoja, mutta varteenotettavin niistd on EDI-yhteyksien lisédminen
ABB:n ja tavarantoimittajien valilld. Suurin osa ABB:n asiakkaiden tekemista
tilauksista vastaanotetaan jo nykyisin EDI-yhteyden avulla. Tuotenimikkeiden takana
olevien tietojen ollessa oikeellisia saadaan EDI:11a vahennettyd manuaalista tyoté ja sen
myota tulevia virheitd. EDI-yhteyden kaytt6a ostotilausten tekemisessa toimittajilta ei
kuitenkaan vield hyodynneté kaikkien toimittajien kohdalla.
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6.1.3. Ennusteet

Tilaus-toimitusprosessin tiedonkulkuun liittyy my6s olennaisesti kysynnéstad saatavat
ennusteet. ABB:Il& tuotteiden kysynnan ennusteiden luomiseen ja jakamiseen on luotu
ennusteprosessi. Ennusteprosessin avulla on mahdollista parantaa lapinakyvyytta tilaus-
toimitusprosessissa ABB:n ja toimittajien valilla. Ennustepalavereita pidetdan noin
kerran kuukaudessa ja ennusteet pyritaan tekeméan vuodeksi eteenpdin.

Toimitusketjussa jaettavien ennusteiden hyddyllisyyteen vaikuttaa ennusteiden
saatavuus sekd ennusteiden paikkaansapitavyys (Singh 1996; Forslund & Jonsson
2007). Koska toimittajien valmistamat valitysmyyntituotteet ovat valmiita
lopputuotteita, on ennusteiden valittaminen toimittajille erityisen térkedd. Useat
toimittajat, esimerkiksi Toimittaja E, pyrkivat varaamaan ennusteiden perusteella
tarvittavan  kapasiteetin  tuotannostaan seka hankkivat tarvittavat osat ja
osakokoonpanot. Ennusteiden avulla voidaan myds nostaa ABB:n tai toimittajan tiloissa
olevien varmuusvarastojen tasoa valmiille tuotteille, mika auttaa selvidmaan kasvavasta
kysynnasta ja kysyntéapiikeistd. Ennusteiden avulla toimittajat voivat ennaltaehkaistéa
hairioita tilaus-toimitusprosessissa, jolloin korjaavien toimenpiteiden tarve véhentyy
(Neuman & Samuels 1996; Forslund & Jonsson 2007).

Teemahaastatteluiden perusteella selvisi, ettd ennusteprosessi ei ole nykytilassaan
toimiva. Ennusteita ei tehda saannollisesti ja niiden valittdminen toimittajille on
satunnaista. Joillekin toimittajille, kuten esimerkiksi Toimittaja F:lle, ABB ei toimita
ennusteita lainkaan. Ennusteiden vélittdmista toimittajille vaikeuttaa erityisesti se, etta
Breakers and Switches ei saa oikea-aikaista ja riittdvan tarkkaa tietoa ABB:n
myyntiyhtidiltd. Ennusteet perustuvat padasiallisesti viime vuotena tai kvarttaalina
toimitettuihin tilauksiin, johon Breakers and Switches -yksikdn myyntiosasto on tehnyt
korjauksia ndkemyksensd mukaan.

Ennusteprosessia, ennusteiden saatavuutta ja paikkaansapitavyytd tulisi aktiivisesti
kehittéda edelleen koko toimitusketjun osalta ja prosessiin tulisi osallistaa toimijoita niin
ABB:n myyntiyhtidistad, Breakers and Switches -yksikostd kuin toimittajiltakin.
Toimiva ennusteprosessi liséisi lapindkyvyyttd myods valitysmyyntituotteiden tilaus-
toimitusprosessin siséllg, jolloin toimittajilla olisi mahdollisuus varautua paremmin
muutoksiin tuotteiden kysynnédssd. Ennusteprosessin kehittdminen on kuitenkin
haastava tehtdvd sen vaatiessa sitoutumista Breakers and Switches -yksikon liséksi
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my06s muilta ABB:n toimijoilta. Tdman vuoksi ennusteprosessin kehittdmisen laajuus
menee talle tutkielmalle asetettujen rajojen ulkopuolelle ja se voidaan n&hda
mahdollisena kohteena jatkotutkimukselle.

6.2. Materiaalivirrat

Vaélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin l&pi kulkee jatkuvasti valtava maara
tuotteita ja komponentteja ABB:n, toimittajien ja asiakkaiden valilla. Kehittdmalla
materiaalivirtoja on mahdollista tehostaa prosessia muun muassa lyhentamaélla
toimitusaikoja sekd vahentdmalld aliprosesseissa tehtavéa tyotd. Materiaalivirtojen
kehittdmisessd kolmeksi tarkeimmaéksi tekijéksi tunnistettiin vastaanoton ja lahettamon
toiminta, ABB:n toimittajaverkoston sisdiset materiaalivirrat sekd suoratoimitusten
hallinta.

6.2.1. Vastaanotto ja lahettdamo

Valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin  liittyen ainoa ABB:lla tehtdva
materiaalien tai tuotteiden Kkasittelyssa tehtdvd ty6 tehddan vastaanotossa ja
lahettdmdssa. Koska ABB voi helpommin tehdd muutoksia talon siséisiin tydtapoihin
kuin toimittajien tyétapoihin, on materiaalivirtojen kehittdminen jarkevéa aloittaa juuri
vastaanoton, sisdisen logistiikan ja lahettdimon aliprosesseista. ABB:n sisdisiin
materiaalivirtoihin tehdyistd muutoksista aiheutuvat tulokset ovat myds helpommin
mitattavissa.

Vastaanoton ja lahettdmon tyodtavat ovat pitkalti standardisoituja ja tydvaiheet tehddén
prosessin  mukaisesti. Poikkeuksena muuten hyvin toimivaan prosessiin ovat
vastaanotetut tuotteet, jotka eivat mahdu niille varatuille hyllypaikoille. Talla hetkella
omalle hyllypaikalleen mahtumattomat tuotteet viedaan sille tyhjalle hyllypaikalle,
jonka vastaanoton tyontekija ensimmaisena loytaa. Talloin tuotteen sijainti on joko
vastaanottajan muistin varassa tai merkattuna post-it -lapulle alkuperaisella
hyllypaikalla. Muistinvaraisella ja post-it -lapulle merkatulla tiedolla on kuitenkin
vaarana havitd, jolloin tuotteiden etsiminen satunnaiselta hyllypaikalta aiheuttaa
ylimaaraista tyota.
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Ratkaisuna muistinvaraisuudelle voidaan esittdd kaksi vaihtoehtoa. Ensimmaéisend
vaihtoehtona on varata oma hyllypaikka tuotteille, jotka eivat ole mahtuneet niille
varatuille omille hyllypaikoilleen. Tamé& kuitenkin sitoisi hyllypaikkoja varastosta.
Toisena vaihtoehtona on tehdd vastaanottoon tietokanta, johon on merkitty omalle
varastopaikalle mahtumattomien tuotteiden valiaikainen sijainti  varastossa.
Jalkimmainen vaihtoehto ei sido hyllypaikkoja varastosta ja tuo joustavuutta
vastaanoton toimintaan niin, ettd tuotteiden sijainti pysyy kuitenkin tiedossa. Breakers
and Switches -yksikéssd on suunnitteilla SAP Warehouse Management eli WM-
moduulin kayttoonotto, mika poistaa omalle hyllypaikalleen mahtumattomien tuotteiden
ongelman. SAP WM -moduulissa tuotteilla ei ole varastossa omia Kiinteita
varastopaikkoja vaan toiminnanohjausjarjestelma kirjaa jokaiselle vastaanotetulle tai
valmistetulle tuote-erélle hyllypaikan erikseen vapaiden hyllypaikkojen joukosta.

Toiseksi kehityskohteeksi havaittiin valitysmyyntituotteiden ajoittaiset pitkédt odotusajat
ABB:n tiloissa. Tiettyjen valitysmyyntituotteiden l&pimenoajoista suuri osa aiheutuu
ABB:ll& vastaanotossa, varastossa tai lahettdmossa. Tuotteen ABB:lI& viettdmdén
aikaan vaikuttaa suurilta osin se, varastoidaanko tuotetta ABB:n valmisvarastossa vai
tilataanko tuote vasta asiakastilaukselle. Esimerkiksi asiakastilaukselle ostettavien
Toimittaja A:n valmistamien Tuote 1 -kytkinten osalta ABB:lla tapahtuvan tuotteiden
kasittelyn, eli vastaanoton ja lahettdmisen, osuus lapimenoajasta on korkeimmillaan
viisi paivaa eli noin kolmannes tuotteen koko lapimenoajasta asiakkaalle. Taméa johtuu
suurilta osin vakioiduista lahetyspaivista tiettyihin maihin. Arvovirtakaavioissa kuvatun
Tuote 1 -kytkimen tapauksessa léhetyspéivat Puolassa toimivalle suurimmalle
asiakkaalle ovat maanantai ja torstai. Koska Tuotteiden kasittelyyn saattaa kulua ABB:n
tiloissa kaksi arkipaivaa, eivat perjantaina vastaanotetut tuotteet valttamatta ehdi
maanantain lahetykseen, jolloin ne l&hetetddn asiakkaalle vasta torstaina. Poistamalla
vakioidut lahetyspéivat tuotteet viettdisivat ABB:n tiloissa viiden paivan sijasta
ainoastaan kaksi péaivaa. Rajoitteen vakioitujen lahetyspéivien poistamiselle voivat
aiheuttaa muun muassa niin sanotut PPC-pisteet, joilla verrataan Breakers and Switches
-yksikon suorituskykya muihin ABB:n tehtaisiin. Tuotteiden toimittaminen pyydettya
aikaisemmin véhentad pisteitd PPC-pisteiden mittauksessa, mika heikentdd yksikon
mitattua suoritusta.

Yhtend vaihtoehtona vélitysmyyntituotteiden l&apimenoaikojen lyhentdmiselle ABB:n
osalta onkin tehdd selvitys, jossa vakioitujen toimituspéivien tarpeellisuutta arvioidaan
kokonaisvaltaisesti. Selvityksen toteuttamiseksi on tdrkedd tarkastella vakioitujen
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toimituspdivien hydtyja ja haittoja sekd ottaa huomioon vastaanoton, l&hettdmon,
operatiivisen oston, strategisen oston, tuotannon seka Customer Caren nékemykset.
Vakioitujen toimituspdivien poistaminen mahdollistaisi KET-varastojen nopeamman
kierron, toimitusaikojen lyhentdmisen ja sitd kautta myds parantuneen
asiakastyytyvéisyyden. Koska asiakkaiden tilaukset sisaltavat  useimmiten
valitysmyyntituotteiden lisdksi ABB:n oman tuotannon tuotteita lyhentéisi vakioitujen
l&hetyspdivien poistaminen l&pimenoaikoja myds talon sisalla valmistettavien tuotteiden
osalta. Vakioitujen lahetyspdivien poistaminen saattaa kuitenkin tuoda ABB:lle
lisakustannuksia, mink& vuoksi niiden poistamisen hyodyt ja haitat tulisi selvittaa.

6.2.2. Toimittajaverkosto

ABB:n toimittajat toimivat niin sanotussa toimittajaverkostossa, jossa toimittajilla on
liiketoimintasuhteita myos keskendan. Verkoston suurimpana toimijana ja asiakkaana
ABB vastaa kuitenkin verkoston toiminnasta ja sen kehittdmisestd. Useat
valitysmyyntituotteiden toimittajat ostavat komponentteja valmistamiinsa tuotteisiin
verkostosta ABB:n toisilta toimittajilta.

Koska ABB mittaa toimittajiaan muun muassa toimitusvarmuuden perusteella pyrkivét
toimittajat tayttdmaan ensisijaisesti ABB:n tilaukset, jolloin verkoston muiden
toimittajien tilaukset jadvat toissijaisiksi. Tama aiheuttaa toimittajille eturistiriidan,
koska toimittajan toimittaessa komponentteja ABB:lle saattavat verkoston muut
toimittajat saada komponenttinsa myohassa. Tama puolestaan saattaa johtaa tuotteiden
myoOhastymiseen myods ABB:Itd. Verkostossa olevat toimittajien eturistiriidat
aiheuttavat mahdollisia ongelmia materiaalivirroissa ja heikentdvat néin tilaus-
toimitusprosessin  luotettavuutta ja  suorituskykya. Eturistiriitojen  aiheuttamat
vaikutukset esimerkiksi réastitoimituksiin ja toimitusvarmuuteen ovat kuitenkin vaikeasti
mitattavissa. Mahdollisena ratkaisuna on toimitusvarmuuden mittaamisen kehittdminen
ottamaan huomioon myds toimitusvarmuuden muille toimittajille. Tama voidaan
toteuttaa esimerkiksi muodostamalla toimittajan toimitusvarmuudesta verkostoon pdin
painoarvo tai kerroin, jolla korjataan varsinaista toimitusvarmuutta ABB:lle.

ABB:n toimittajaverkostossa on myo6s tilanteita, joissa verkoston toimittajien
keskendiset tilaukset kulkevat ABB Vaasan kautta. Esimerkiksi ABB:n toimittaja
Toimittaja J k&yttdd tuotannossaan Toimittaja E:It4 tilattavia komponentteja.
Komponentit ostetaan ja kuljetetaan ensin ABB:lle Suomeen, jonka jalkeen Toimittaja J
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ostaa ne ABB:ltd. Kyseinen menettelytapa aiheuttaa Vaasan ABB:llI& turhaa tyota
vastaanotossa ja lahettdmossd, minka lisdksi se myds sitoo ABB:n pddomaa varastoihin.
Kéytanto ei tuo ABB:lle minkaanlaista lisdarvoa ja tuotteet voitaisiinkin tilata suoraan
Toimittaja J:lle. Menettelytavan muuttamiseksi tulisi ensin selvittdd mitka toimittajat
tilaavat tuotteensa ABB:n kautta. Selvityksen jalkeen toimittajat voidaan ohjeistaa
tilaamaan tuotteet niin, ettd ne eivat kulje ABB:n kautta. Koska operatiivisella ja
strategisella ostolla on paras kokonaiskuva toimittajien toiminnasta, on loogista, etta
selvitys ja uuden toimintatavan kommunikointi toimittajille olisi ostojen vastuulla.

6.2.3. Suoratoimitusten hallinta

ABB:n kautta kulkevien toimitusten ja suoratoimitusten logistiikan hallittavuus eroaa
huomattavasti. Koska ABB:n kautta asiakkaille toimitettavat valitysmyyntituotteet
kulkevat ABB:lle saavuttuaan vastaanoton, lahettdamon ja vientihuolinnan aliprosessien
kautta, on muun muassa laadunhallinta ja tarvittavien dokumenttien toimituksen
valmistaminen  asiakkaalle  mahdollista.  Tutkimuksen tarkasteluajankohtana
suoratoimitusten osuus rivimaaraisesti kaikista valitysmyyntituotteiden ostotilauksista
oli noin 3,5 % ja tilausten arvo oli vain 2 % kokonaistilauksista. Suoratoimitusten
maarén arvioidaan kuitenkin kasvavan lahivuosina, joten suoratoimitusten logistiikan
kehittdminen ja standardointi on perusteltua.

Suoratoimituksien tuotteet eivat fyysisesti kulje ABB:n tilojen kautta, mika tekee niiden
laadunhallinnasta haastavaa, koska tuotteille ei voida tehda esimerkiksi pistokokeita.
Pahimmassa tapauksessa tuotteissa olevat virheet havaitaan vasta niiden
loppuasiakkaalla, jolloin virheet saattavat aiheuttaa merkittavia kustannuksia ABB:lle.
Taman vuoksi suoratoimitettavien tuotteiden tapauksessa luottamuksen toimittajien
kykyyn valvoa itsendisesti valmistamiensa tuotteiden laatua taytyy olla korkeampi kuin
ABB:n kautta kulkevien vélitysmyyntituotteiden osalta. Laadun valvonnan tarkeimpina
tyokaluina ovat suoratoimitusten osalta reklamaatioiden jatkuva seuranta ja toimittajien
sadannolliset auditoinnit. Breakers and Switches pyrkii auditoimaan toimittajiaan noin
kahdesti vuodessa.

ABB:IlI4 on aikaisemmin ollut ongelmia suoratoimitusten aloittamisessa toimittajalta
asiakkaalle. Esimerkiksi Toimittaja F:n alkaessa toimittaa tuotteita suoratoimituksina
ABB:n asiakkaalle Yhdysvaltoihin, ei prosessi toiminut jérjestelmallisesti vaan se
poikkesi pitkalti esimerkiksi varsin hyvin toimivista Toimittaja C:n ja Toimittaja E:n
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suoratoimitusten toimintatavoista. Suoratoimitusten aloittaminen edellyttdd, etta
toimittajan prosessit ovat lahtokohdiltaan toimivia ja toimituksissa olevat virheet
vahaisid. Uusien suoratoimitusten aloittamisessa onkin hyva jéljitella jo entuudestaan
hyvin toimivaa prosessia, kuten esimerkiksi Toimittaja C:n suoratoimituksia.
Suoratoimitusten aloittamiselle uusien toimittajien osalta tulisi luoda toimiviin olemassa
oleviin suoratoimitusten toimintatapoihin perustuva tarkastuslista, jonka avulla uusien
suoratoimitusten aloittaminen voitaisiin tehda jarjestelmallisesti.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kasitelladn tutkielman varsinaisia tuloksia. Luvussa palataan tutkielman
alussa esitettyihin tavoitteisiin ja tutkimusongelmiin seka tarkastellaan niihin 16ydettyja
vastauksia. Vastauksia myds verrataan prosessijohtamisen kirjallisuudessa esitettyihin
teorioihin. Luvun lopuksi esitetddn tutkielman arviointia, jonka tarkoitus on arvioida
objektiivisesti tutkielman teoriaosuutta, tutkimusmenetelmaan liittyvia ongelmia seka
empiirisen tutkimuksen luotettavuutta.

Tilaus-toimitusprosessin  tehokas toiminta vaatii organisaation eri funktioiden
yhteistoimintaa. Koska prosessi osallistaa useita toimijoita, ovat ajoittaiset katkokset
tiedonkulun todennékaisid. Prosessin tehokkaan toiminnan kannalta onkin térked, ettd
sen parissa tyodskentelevdt henkilot eivat keskity ainoastaan oman vastuualueensa
ymmartamiseen vaan ymmartavéat koko prosessin toiminnan ja oman vastuualueensa
liitokset siihen n&hden.

Tutkielman yhtend konkreettisena tuloksena voidaan pitaa arvovirtakaavioiden luomista
kunkin esimerkkituotteen ja -toimittajan tilaus-toimitusprosessille. Arvovirtakaavioiden
avulla prosessit saatiin kuvattua tarpeeksi yksityiskohtaisesti, mikd loi perustan
prosessin  osatekijoiden  tarkastelulle ja  kehityskohteiden  havaitsemiselle.
Arvovirtakaavioiden avulla kyettiin havainnollistamaan logistiikka eri toimijoiden
valilla, jonka hahmottaminen saattaa olla haastavaa erityisesti suoratoimitusten osalta.
Arvovirtakaavion avulla voitiin  my6s tarkastella tuotteiden lapimenoaikoja ja
varastotasoja prosessin eri vaiheissa. Valitysmyyntituotteissa asiakkaalle nakyvaa
toimitusaikaa voidaan lyhentad nostamalla toimittajien puskurivarastoja, mika kuitenkin
aiheuttaa tuotteiden lapimeno- ja kiertoaikojen kasvun.

Yksi suurimmista prosessin laatuun vaikuttavista osatekijoista on tiedonkulku prosessin
sisalla. Prosessijohtamisen teoriassa tiedonkulun ongelmien on usein huomattu
muodostuvan eri osastojen ja organisaatioiden rajapinnoille (ks. Melan 1992: 48;
Jahnukainen, Lahti & Luhtala 1996: 29). Haastatteluissa saatujen tulosten perusteella
tdma huomio koskee myds Breakers and Switches -yksikon tilaus-toimitusprosessia.
Koska valitysmyyntituotteet ovat valmiita lopputuotteita jo ABB:n toimittajilta
ldhtiesséan, eika niiden laadunvarmistus ole mahdollista niiden kulkiessa usein suoraan
toimittajalta ABB:n asiakkaalle, on onnistuneen tiedonkulun merkitys erityisen tarkeda
valitysmyyntituotteiden  tilaus-toimitusprosessin ~ kannalta. Myo6s  toimijoiden
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maantieteellinen sijainti aiheuttaa ongelmatilanteita tiedonkulun kannalta. Esimerkkiné
voidaan ottaa Toimittaja E, joka on aikaeron vuoksi péivittdin tavoitettavissa vain
muutaman tunnin ajan, jolloin tiedonkulussa saattaa ilmetd viivetta. Pitkét etdisyydet
johtavat myo6s pitkiin kuljetusaikoihin, mink& wvuoksi suunnittelun ja tiedonkulun
merkitys korostuu.

Tilaus-toimitusprosessin kannalta keskeisid mittareita ovat tuotteiden toimitusvarmuus
sekd lapimenoaika.  Kuvattavien esimerkkituotteiden  tilaus-toimitusprosessin
tarkastelussa kavi ilmi, ettd lyhyiden toimitusaikojen tuotteilla on usein myods hyva
toimitusvarmuus. Vastaavasti toimittajilta tilattavien tuotteiden toimitusaikojen ollessa
suhteellisen pitkia myods toimitusvarmuus heikkenee. Tatd havaintoa tukevat muun
muassa Forslundin, Jonssonin & Mattssonin (2009) sek& Kerberin ja Dreckshagen
(2011: 114) prosessijohtamisen kirjallisuudessa esittamét tutkimukset.

7.1. Tutkimusongelmiin vastaaminen

Tutkielmassa asetettiin tavoitteita sekd teoriaosuudelle ettd empiirisen tutkimuksen
osuudelle. Teoriaosuuden tutkimusongelmana oli tutkia prosessin hallinnan ja sen
kehittdmisen kannalta olennaisia tekijoitd, sekd perehtya prosessin kehittdmiseen
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tarkastella erityisesti tilaus-toimitusprosessin
kehittdmisen kannalta olennaisia prosessijohtamisen teorioita. Prosessin kehittdmisen ja
hallinnan pohjaksi tarkasteltiin prosessin maaritelmaa, prosessin kuvaamisen vaiheita,
prosessin suorituskyvyn mittaamista ja kehittdmista sekd tilaus-toimitusprosessin
erikoispiirteitd.  Prosessijohtamisen teorioiden koulukunnista tarkasteltiin Lean
Management -koulukuntaa, kokonaisvaltainen laatujohtamista seka
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua, jotka kukin tarkastelevat prosessin
kehittdmist& hieman eri ndkokulmasta.

Tutkielman empiirisen osuuden tavoitteena oli kuvata ABB Oy, Breakers and Switches
-yksikon vélitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin liittyvien toimijoiden roolit
prosessiin liittyen sekd kuvata prosessiin liittyvat materiaali- ja informaatiovirrat.
Empiirisen tutkimuksen tavoitteista ja tutkimusongelmasta johdettiin  kaksi
tutkimuskysymystd. Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa kysyttiin millainen on
Breakers and Switches -yksikon valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin
tdmanhetkinen tila. Prosessin kuvaamisen menetelmiksi valittiin vuokaavion ja
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arvovirtakaavioiden piirtdminen prosessista. Koska valitysmyyntituotteita on yksikdssa
tuhansia nimikkeitd ja niiden tilaus-toimitusprosessit vaihtelevat tuotteiden toimittajasta
riippuen ei prosessin toiminnasta kyetty tekemdaan yleispatevda arvovirtakaaviota.
Taman vuoksi arvovirtakaaviot luotiin  kerdtyn datan perusteella valituille
esimerkkituotteille.  Tilaus-toimitusprosessin  nykytilan laadullisessa arvioinnissa
prosessia tarkasteltiin sen ulottuvuuksien eli suorituskyvyn, luotettavuuden, laadun,
toimintojen monimuotoisuuden seka joustavuuden avulla.

Arvovirtakaavioiden avulla voitiin  havainnoilistaa esimerkkituotteiden tilaus-
toimitusprosesseihin liittyvid materiaali- ja informaatiovirtoja. Materiaalivirtojen
perusteella  tilaus-toimitusprosessit  jaettiin ~ kolmeen  ryhméan  toimittajien
eroavaisuuksien ja yhtalaisyyksien mukaan. Havaintojen mukaan
valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin  liittyvat informaatiovirrat ovat
nykymuodossaan toimivia. Prosessissa on kuitenkin vield paljon manuaalisesti
kasiteltdvad informaatiota, kuten tilausten ja tilausvahvistusten késittelya, joka on
mahdollista automatisoida. Myo6s prosessissa olevat materiaalivirrat ovat péaéosin
toimivia, mutta niitd kehittdmalla edelleen on mahdollista lyhentda lapimenoaikoja ja
vahentda tuotteiden turhaa odottelua KET-varastoissa. Prosessikuvausten perusteella
suurin l&pimenoaikaan vaikuttava tekija on toimittajien osuus tilaus-toimitusprosessissa,
jolloin ABB ei voi suoraan vaikuttaa tuotteen ldpimenoaikaan yhtd paljon kuin
esimerkiksi omassa tuotannossa valmistettavien tuotteiden osalta. Tuotteiden
toimitusajan ollessa pitkd toimittajalta ABB:lle, jad@ ABB:n osuus l&pimenoajasta
suhteellisen pieneksi, jolloin ABB:n mahdollisuudet vaikuttaa tuotteen koko
toimitusaikaan ovat véahaiset. Toimittajan toimitusajan ollessa lyhyt jéd& ABB:n osuus
tuotteen lapimenoajasta suuremmaksi.

Toisessa tutkimuskysymyksessa Kysyttiin - miten  vélitysmyyntituotteiden tilaus-
toimitusprosessia voidaan kehittdd. Prosessin  kuvaamisen yhteydessa tilaus-
toimitusprosessissa havaittiin kehityskohteita sen informaatio- materiaalivirroissa.
Tiedonkulkua ja informaatiovirtoja voidaan kehittdd muun muassa vahentamalla
manuaalisesti tehtavaa tilausten kasittelya tilaus-toimitusprosessissa lisadmalla EDI-
yhteyksien maadrééd tavarantoimittajille. EDI-yhteyden avulla tilauksen kasittelysta
aiheutuvat virheet vahenevét, koska esimerkiksi toimittajan tarve Kirjoittaa
tuotenimikkeet ja tilatut maarat uudestaan omaan jarjestelmaansa poistuisi. Samalla
tilauksen kasittelyyn kuluva aika véhenee ja tilausten hukkuminen s&hkdpostiin
poistuisi  kokonaan. Informaatiovirtoja voidaan parantaa myo6s kehittdamalla
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ennusteprosessia, jolloin toimittajille voitaisiin lahettdd saannollisesti ennusteita
tuotteiden kysyntdan arvioitavista muutoksista. Ennusteet auttavat toimittajia muun
muassa riittdvan tuotantokapasiteetin varaamisessa ja varmuusvarastojen tason
nostamisessa, mika auttaa pitdmaan toimitusvarmuuden hyvané tuotteiden kysynnan
kasvaessa. Tiedonjakamista ABB:n ja toimittajien valilla voidaan parantaa lisédmalla jo
olemassa olevan Jakamo-palvelun kayttdd. Jakamossa on mahdollista jakaa myos
ennusteet toimittajien valmistamien tuotteiden kysynnésté.

Vaélitysmyyntituotteiden  tilaus-toimitusprosessissa  olevat materiaalivirrat  ovat
nykytilassaan padasiallisesti toimivia. Materiaalivirroissa tunnistettiin  kuitenkin
kehityskohteita vastaanoton ja lahettdmon toiminnassa, ABB:n toimittajaverkostossa ja
suoratoimitusten hallinnassa. ABB:n vastaanoton ja lahettdmon l&pi Kkulkevien
tuotteiden lapimenoaikaa tilaus-toimitusprosessissa voidaan lyhentdd poistamalla
tietyille maille luodut vakioidut l&hetyspéivat sekéd toimintatapoja standardisoimalla.
Toimittajaverkostoa voidaan kehittdd muuttamalla toimitusvarmuuden mittaaminen
huomioimaan myds toimittajien keskendiset toimitusvarmuudet, mikd kannustaisi
toimittajia yllapitamaéan hyvaa toimitusvarmuutta ABB:n lisaksi myos verkoston muille
toimittajille. Suoratoimitettavien tuotteiden mééran kasvun odotetaan kasvavan. Tdméan
vuoksi toimintaa voidaan kehittdd uusien toimittajien osalta luomalla tarkastuslista
hyvisté toimintatavoista suoratoimituksien aloittamiselle.

Mahdollisena jatkotutkimuksen kohteena voidaan pitdd erityisesti ennusteprosessin
kehittdmistd. Nykyisen ennusteprosessin mallintaminen Breakers and Switches -
yksikdn, toimittajien seka ABB:n myyntiyhtididen valilla voisi toimia pohjana
kehitykselle. Toimiva ennusteprosessi, jossa toimittajat saisivat saanndllisesti
luotettavia ennusteita, parantaisi toimittajien mahdollisuuksia varata riittavasti
tuotantokapasiteettia ja materiaaleja, mikda nakyisi lopulta myds toimitusvarmuuden
parantumisessa niin valitysmyyntituotteiden kuin ostettavien komponenttienkin osalta.

7.2. Tutkielman arviointia

Tassd tutkielmassa on pyritty kuvaamaan Breakers and Switches -yksikon

valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessia seka siihen liittyvid materiaali- ja
informaatiovirtoja mahdollisimman tarkasti sekd esittdmaan havaintojen perusteella
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kehitysehdotuksia. Tutkielman luotettavuuden arvioinnin kannalta on kuitenkin
mielekasta tarkastella tutkielmaa Kriittisesti.

Tutkielman teoriaosuuden heikkoutena voidaan pitaa valittujen teorioiden rajallisuutta.
Prosessijohtamisen teoriat pyrittiin valitsemaan niin, ettd prosessien ymmartamisesta ja
kehittdmisestd  saataisiin  mahdollisimman  kattava kokonaiskuva.  Valittujen
prosessijohtamisen teorioiden avulla prosessin kehittdmista voitiin tarkastella seka
inkrementaalisesti tapahtuvan jatkuvan parantamisen ettda radikaalisti prosessia
muokkaavan prosessin uudelleensuunnittelun nakékulmista. Keskittyminen muutamaan
prosessijohtamisen koulukuntaan saattaa kuitenkin jattda tarkastelun ulkopuolelle
nakokulmia, joiden avulla prosessin kehittamisesta oltaisiin saatu laajempi ymmarrys ja
jotka olisivat olleet hyddyllisia tutkimuskysymyksiin vastaamisessa.

Tutkielman empiirisen osuuden kritiikkind voidaan pitdd sen heikkoa yleistettavyytta.
Koska tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, rajoittuvat
tutkimustuloksina  saadut  arvovirtakaaviot ja  kehitysehdotukset ainoastaan
kohdeyrityksen toiminnan ymmartdmiseen ja kehittdmiseen, mink& vuoksi tulosten
soveltaminen kohdeyrityksen ulkopuolelle ei ole mielekéstd. Vaikka tutkimus on pyritty
suorittamaan  mahdollisimman  objektiivisesti on  kvalitatiivisen  tutkimuksen
tarkastelussa otettava huomioon myds tutkijan omien nakemysten mahdollinen vaikutus
tutkimustuloksiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen perustuessa laajalti tutkijan tekemiin
haastatteluihin ja havaintoihin saattavat tutkijan omat nakemykset vaikuttaa
tutkimustuloksiin ja niiden pohjalta tehtyihin johtopaattksiin (Kapoulas & Mitic 2012).

Kritiikkind prosessikévelyiden avulla piirretyille arvovirtakaavioille voidaan pitéé
niiden tilannesidonnaisuutta. Prosessikdvelyn avulla piirretyt arvovirtakaaviot kuvaavat
prosessin tilaa kuvaushetkelld, jolloin kuvauksen ulkopuolelle on saattanut jaada
esimerkiksi harvoin ilmenevét ongelmat prosessissa. Téhdn on pyritty vastaamaan
tarkastelemalla toiminnanohjausjarjestelmasta saatua tilastollista dataa. Prosessin
kuvaamisessa tarkastelun kohteena olivat aliprosessien ja niiden siséltdmien tehtdvien
lisaksi  niihin liittyvat materiaali- ja informaatiovirrat. Kiritiikin  kohteena
arvovirtakaavioille voidaan ndhda se, ettd ne sisaltavat ldhinnd formaaleja
informaatiovirtoja. Todellisuudessa tilaus-toimitusprosessin toimijoiden vélilla tapahtuu
myds epaformaalia tiedonvaihtoa paivittaisessa tydssa kaytavien keskustelujen aikana.
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8. YHTEENVETO

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittdd millainen ABB Breakers and
Switches liiketoimintayksikon valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin tila oli
tarkasteluajankohtana. Teoriaan tutustumisen jalkeen paétettiin prosessin tdmanhetkisen
tilan kuvaamisessa kayttdd Value Stream Mapping -tydkalua eli arvovirtakaaviota.
Prosessikuvausten perusteella oli tarkoitus 16ytdd arvoa lisdédmattomia tyovaiheita tai
kehityskohteita tilaus-toimitusprosessista ja esittdd niiden pohjalta kehitysehdotuksia.
Kehitysehdotuksien perustelemisessa oli tarkeata kayttaé relevantteja teorioita prosessin
kehittdmisen eri koulukunnilta, jolloin prosessin kehittamiseen saatiin eri nakokulmia.

Tutkielma on jaettu teoriaosuuteen ja empiiriseen osuuteen. Teoriaosuudessa
tarkastellaan aiheeseen liittyvan Kkirjallisuuden ja artikkeleiden avulla prosessin
osatekijoitd, prosessin kuvaamisen ja kehittdmisen periaatteita sekd tilaus-
toimitusprosessin kehittdmisen kannalta mielekkaitd prosessijohtamisen teorioita.
Empiirisessd osuudessa kaydaan lapi itse tutkimuksen suorittamista. Lukijalle pyritaan
selvittdmaan miten tutkimus on rajattu, millaisia tutkimusmenetelmid tutkimuksen
tekemisessd kaytettiin ja miten tutkimusaineisto kerattiin. Tamén jalkeen tutkielmassa
tarkastellaan valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessiin liittyvien toimijoiden
rooleja, kaydaan lapi kyseisen prosessin nykytila ja esitetddn kehitysehdotuksia
prosessin parantamiselle.

Tutkielman teoriaosuus jakautuu edelleen kahteen osaan. Ensimmaéisessa o0sassa
tarkastellaan prosesseja yleisella tasolla, kuten prosessin maaritelmaa ja ominaisuuksia,
prosessin hierarkiatasoja sekd hyvin johdetun prosessin tunnusmerkkeja. Néiden
prosessiajattelun perusteiden ja niihin liittyvan termistén ymmartaminen mahdollistaa
prosessin jarjestelméllisen tarkastelun. Teoriaosuuden ensimmaisessd osassa selvitetaan
my0Os aiheeseen liittyvassa Kirjallisuudessa esiteltyja prosessin kuvaamisen vaiheita,
prosessin suorituskyvyn mittaamista ja mittaustulosten luotettavuuden arviontia. Néihin
pohjautuen esitetdadn vaiheet prosessin kehittdmiselle. Luvun lopuksi kasitellaan tilaus-
toimitusprosessiin liittyvia erityispiirteité ja tunnuslukuja.

Teoriaosuuden toinen osa keskittyy prosessijohtamisen koulukuntien tarkastelemiseen.
Koulukunniksi valittiin Lean Management, TQM eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen
sekd liiketoimintaprosessien uudelleensuunittelu BPR. Tarkastelun kohteena olevat
koulukunnat valittiin erityisesti tilaus-toimitusprosessin kehittdmista silmalla pitéen.
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Ensimmaisend kasitellddn Lean Management -koulukuntaa, joka keskittyy prosessin
arvovirtojen ymmartamiseen. Lean-ajattelun mukaan prosessin  kehittdmisessa
avainasemassa on arvoa tuottamattoman osan eli hukan vahentdminen ja lopulta
poistaminen prosessista.  Koska tutkielman kohteena olevat tuotteet hankitaan
kohdeyrityksen ulkopuolelta kasitellddn  Lean-ajattelun  soveltuvuutta myos
ostotoimintaan ja varastonhallintaan.  Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen teorian
tarkastelussa keskitytaan tuotteen laadun tarkastelun sijasta prosessin laadun hallintaan.
Prosessin kehittdmistd kokonaisvaltaisen laatujohtamisen johtamisperiaatteiden avulla
pyritdédn myos arvioimaan sen hyotyjen ja haittojen kautta. Luvun lopuksi tarkastellaan
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun koulukuntaa, joka Lean Managementin ja
TQM:n jatkuvan parantamisen lahestymistapojen sijaan pyrkii prosessin kehittdmiseen
suhteellisen nopeasti toteutettavilla muutoksilla.

Tutkielman empiirisessé osuudessa hyddynnetdédn teoriaosuudessa tarkasteltuja teorioita
prosessin kuvaamisen, kehityskohteiden havaitsemisen ja kehitysehdotusten tekemisen
pohjana. Empiirinen osuus on luonteeltaan laadullinen tutkimus, jossa tutkittavaa
ilmiota pyritdén tarkastelemaan ja ymmartdmaan. Kéytettdvana tutkimusmenetelmana
on sulautettu (engl. embedded) tapaustutkimus, jossa teoreettiseen kontekstiin sidottua
tarkasteltavaa ilmidtd pyritddn ymmartamaan sen osien kautta. Sulautetun
tapaustutkimuksen kaytto sopi tutkielmaan hyvin, koska valitysmyyntituotteiden tilaus-
toimitusprosessin toiminnan ymmartaminen vaatii juuri sen osatekijoiden eli ABB:n eri
osastojen seka tavarantoimittajien tarkastelua. Koska vélitysmyyntituotteiden
tuoteportfolio on todella laaja, rajattiin empiirinen tutkimus koskemaan kuuden ABB:n
toimittajan valmistaman vélitysmyyntituotteen tilaus-toimitusprosessia.

Empiirisessd osuudessa kaytettdva tutkimusaineisto keréttiin kolmella menetelmallé:
teemahaastatteluilla, prosessikévelyilla ja ERP-jarjestelman tilastollisen datan
kerddmiselld. Suurin osa prosessin toimintaan liittyvasta tiedosta kerattiin
teemahaastattelujen avulla. Haastateltavana oli yhteensd 23 henkil6a seka ABB:n eri
osastoilta ettd toimittajilta. Prosessin kuvaamisessa kaytetyt arvovirtakaaviot tehtiin
prosessikévelyn avulla, jossa prosessi kuvattiin kavelemélla sitd vastavirtaan aloittaen
tutkiminen l&himmaésta mahdollisesta asiakasrajapinnasta ja etenemélld prosessin l&pi
kohti tavarantoimittajia. Prosessikavelyn aikana arvovirtakaavioon piirrettiin prosessin
sisdiset materiaali- ja informaatiovirrat. Prosessikévelyn aikana kerattiin myds tietoa
muun muassa tyOtehtdvien suorittamiseen kuluvasta ajasta ja prosessissa olevista
keskenerdisten tuotteiden varastoista. Suurin osa tutkimuksessa kaytetysta tilastollisesta
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datasta kerattiin  ABB:n toiminnanohjausjarjestelma SAP:sta. Tilastollisen datan
kerddmisessd tarkeimmét kohteet olivat vélitysmyyntituotteiden tuotekohtaiset
myyntivolyymit, tuotteiden varastosaldot, toimitusajat sekéd toimitusvarmuudet, joiden
pohjalta voitiin perustellusti paattdd muun muassa Vvélitysmyyntituotteiden tilaus-
toimitusprosessin kuvaamiseen valitut esimerkkituotteet.

Tutkielman empiirisessd osuudessa pyrittiin  vastaamaan kahteen sille asetettuun
tutkimuskysymykseen, jotka muodostettiin tutkielmalle asetettujen tavoitteiden
pohjalta. ~ Ensimmaisessd  tutkimuskysymyksessd  kysyttiin ~ millainen  on
valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessin tdaménhetkinen tila, kun taas toisessa
kysyttiin miten valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessia voidaan kehittéa.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaaminen tapahtui tarkastelemalla Breakers
and Switches -yksikdn funktioiden tehtavia ja niiden liittymista vélitysmyyntituotteiden
tilaus-toimitusprosessiin, sekd kuvaamalla valittujen esimerkkitoimittajien tilaus-
toimitusprosessit arvovirtakaavioiden avulla. Arvovirtakaavioiden esittdmisen jéalkeen
valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessista tehtiin yhteenveto, jossa tarkasteltiin
sen toimintaa arvioimalla sen viittd ulottuvuutta: suorituskykyd, luotettavuutta, laatua,
toimintojen monimuotoisuutta seka prosessin joustavuutta.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastaamisessa pyrittiin 10ytaméaén kehityskohteita
valitysmyyntituotteiden tilaus-toimitusprosessista ja tekemaan ehdotuksia, joiden avulla
prosessia voidaan kehittdd. Prosessikuvausten avulla havaittiin kehityskohteita tilaus-
toimitusprosessin informaatio- ja materiaalivirroissa. Néista erityisesti tiedonkulkua ja
informaatiovirtoja kehittdmalla havaittiin olevan mahdollista vaikuttaa muun muassa
tilaus-toimitusprosessin suorituskykyyn ja luotettavuuteen.

Tutkielman viimeisessa luvussa, johtopaatoksissd, tarkasteltiin tutkielman tuloksia ja
niitd verrattiin Kirjallisuudessa esitettyihin teorioihin. Luvussa myds pohdittiin sité,
miten tutkielman tulokset vastaavat tutkielmalle asetettuihin tavoitteisiin ja
tutkimuskysymyksiin.  Lopuksi esitettiin  tutkielman  kritiikki, jossa pyrittiin
objektiivisesti arvioimaan tutkielman teoriaosuutta, tutkimusmenetelmaan liittyvia
ongelmia sekd empiirisen tutkimuksen luotettavuutta.
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