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Tyomme tarkoituksena on selvittéa ja kehittada Yritys X:n tilaus- ja toimituspro-
sessia. Yritys X on monikansallinen yritys, jolla on liiketoimintaa eri puolilla
maailmaa. Tutkimus kohdistuu kuuteen Yritys X:n verkostokonttoriin, jotka sijait-
sevat Euroopassa. Suomen toimipiste vastaanottaa varaosatilaukset verkostokont-
toreista. Nykyinen ongelma on, etté ldhes kaikki Suomesta lahtevat lahetykset pi-
téisi késitella kiireising, jolloin osaa lahetyksistd ei ehdita lahettdd saman paivén
aikana. Tavoitteena on verrata toivottuja lapimenoaikoja ja ymmartaa, miksi ne
eroavat kuuden eurooppalaisen verkostokonttorin valilla.

Teoriaosassa olemme kéayttaneet muun muassa logistiikan ja tuotantotalouden kir-
jallisuutta ja erityisesti keskitymme lapimenoajan, tuotannon ohjattavuuden ja
laadunhallinnan pohdintaan. Tyon empiirisessé osassa selkeytdmme kaavioiden
avulla tilausten méaria ja toivottuja l&pimenoaikoja Yritys X:n verkostokontto-
reissa. Kaaviot kasittelevét tilauksia, jotka on tehty syyskuun 2009 ja helmikuun
2010 valisend aikana. Liséksi verkostokonttoreiden tyontekijoille lahetettiin Inter-
net-pohjainen kyselylomake, johon vastasi 18 henkildd. Kysely toteutettiin siten,
ettd vastaajien henkil6llisyys ja toimipiste pysyvét anonyymeind, joka osaltaan
tukee vastausten luotettavuutta. Kyselyn tarkoituksena oli selvittda toimintatapo-
jen yhtenaisyytta verkostokonttoreiden vélilla ja tilauksen tekemistd SAP-
ohjelman avulla. Kyselysté saatujen vastausten perusteella olemme muodostaneet
kuvan Yritys X:n verkostokonttoreiden toimintatavoista ja niiden erilaisuudesta.

Tavoitteena on myos antaa Yritys X:lle parannusehdotuksia ja valmis raportti, jota
he voivat kéayttad haluamallaan tavalla. Kehityskohteina nostamme esiin muun
muassa erilaisten toimintamallien myoté tulevat informaatiokatkokset, sisaisen
viestinnan ja markkinoinnin kehittdmisen, SAP-ohjelmaan liittyvien lisdkoulutus-
ten jarjestamisen ja yhteisten tavoitteiden painottamisen verkostokonttoreiden ja
Suomen yksikdn valilla.

Avainsanat l&pimenoaika, tilaus — toimitusprosessi, sisdinen viestinta,
henkildstdn kehittaminen
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The company to which we are doing our final thesis is a multinational company
and it has business operation all over the world. We cannot expose the name of
the company and therefore in our report it will be called “Company X”. Our focus
will be on Company X’s Network Companies that are located in Europe. We will
do research how the Network Companies in Europe co-operate with the ware-
house in Finland. There are six Network Companies from Europe under our re-
search.

Main thesis is to compare requested lead times between chosen Network Compa-
nies. The intention is to find reasons behind the differences why requested lead
times differs between those chosen countries. Major part of the orders is requested
to leave from Finland at the same day or the next day after the order is created.
Our reports aim is to clear out which orders should be taken care of as an urgent.

There are figures which shows what are the requested lead times for the six coun-
tries in a six month period between year 2009 and 2010. Data is taken from a
larger Excel- file which contains all Network Companies in Europe and their re-
quested lead times shown from the period that is mentioned above. There is a
questionnaire that we sent to the Network Companies. The questionnaire was
done to a web page and therefore it was made very simple to answer to. After we
analyzed those answers we were able to give some improvement ideas to the
Network Companies. In this research our goal was to get 30 answers but the num-
ber we received was 18. The purpose of this research is to reduce the number of
urgent orders. One way to do this is to unify working methods as much as possible
between the Network Companies and the warehouse in Finland. According to the
survey, additional training might also be needed especially when it comes to
working with SAP program. We believe that developing companies’ internal
communication may also lead things to better result for every participant.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydomme pyrkii kehittdméan yhteistyoté erdan yrityksen eri maissa si-
jaitsevien toimipisteiden vélill&. Tydmme empiirisessa osuudessa tarkastellaan
kyseisen yrityksen kuuden eri Euroopassa sijaitsevan maan tekemid varaosatilauk-
sia. Yritykselld on siis toimipisteitd ympéri maailman, mutta rajataksemme suurta
aluetta, valitsimme toimeksiantajan ohjaajan kanssa seuraavat kuusi maata. Tar-
kastelussa olevat maat ovat: Saksa, Norja, Iso-Britannia, Alankomaat, Italia ja

Ranska.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on kyseisen yrityksen Suomessa sijaitseva toimipis-
te. Suomessa sijaitsevan varaosavaraston yhteydessa tyoskentelee varastotyonteki-
joiden lisdksi lukuisia ostajia, myyjid, vienti- ja tuontikoordinaattoreita sekd mo-
nien eri alojen insind6rejd. Yritys haluaa pysya anonyyming, joten kaytamme yri-
tyksesta nimed Yritys X.

Tyossamme keskitymme tutkimaan Yritys X:n tilaus- ja toimitusprosessia. Yritys
X:n Suomen toimipiste vastaanottaa varaosatilauksen ulkomailta tulevasta Yritys
X:n verkostokonttorista. Tilaus voi olla massaltaan ja arvoltaan minka kokoinen
tahansa. Luonnollisesti mitd suurempi tilaus on, sitd enemman se vaatii aikaa
tyontekijoilta ja huolitsijoilta. Tilauksesta kdy myds ilmi, milloin asiakas on toi-
vonut vastaanottavansa tuotteet. Suuressa osassa tilauksista asiakas on toivonut
mahdollisimman nopeaa toimitusta, jolloin tilausta kasitelld&n prioriteetti A:na.
Tyomme empiirisessi osassa kiytetdan termid ’requested lead time”, joka voidaan
suomentaa toivotuksi lapimenoajaksi. Verkostokonttori méérittaa tilausta tehdes-
saan toivotun lapimenoajan tilaukselle, ja siihen kuuluu se aika, joka kuluu, kun
tilaus on vastaanotettu Suomen toimipisteessé ja tilaus on késitelty, kerétty, pakat-
tu ja se on valmiina l&hettdvaksi. Varsin suuressa osassa tilauksista toivottu lapi-
menoaika on 0 tai 1 pdivaa, joka on hyvin minimaalinen suureen tilausten maa-

raan suhteutettuna.



1.1 TyOdn tavoitteet

Tydmme tarkoituksena on selvittda ja kehittdd Yritys X:n tilaus- ja toimituspro-
sessia. Yhtend tavoitteista on auttaa eri Euroopan verkostokonttoreiden tyonteki-
joitd huomaamaan, kuinka suuressa osassa tilauksista toivottu l&pimenoaika on
joko O tai 1 paivad. Tamanhetkinen tilanne aiheuttaa painetta ja turhaa kiiretta
Suomen toimipisteessd, silld tyontekijéiden on hyvin vaikea erottaa “oikeasti” kii-
reelliset l&hetykset suuresta massasta, jossa melkein kaikki lahetykset on toivottu
lahtevaksi Suomesta vield samana tyopaivanad. Naité asioita tarkasteltaessa taytyy
toki ottaa huomioon se seikka, ettd moni tilauksista on kuitenkin oikeastikin Kkii-
reellinen ja halutaan maailmalle mahdollisimman nopeasti. Tilanteen ollessa taméa
olisikin erittdin tarke&d saada tyontekijoille mahdollisimman helposti selvaksi,

mitd I&hetystd ei valttdmatta tarvitse saada samana pdivana ulos maasta.

Teoriaosa koostuu aiheista, joista mielestdimme saattaa olla yritykselle tulevaisuu-
dessa hyotyd. Aiheet ovat muun muassa logistiikan, tuotantotalouden seka kan-
sainvélisen kaupan alalta, ja erityisesti keskitymme l&pimenoajan, tuotannon oh-

jattavuuden ja laadunhallinnan pohdintaan.

Kokoamme yhdessd Yritys X:n kanssa kysymyksia verkostokonttoreiden tyonte-
Kijoiden luettavaksi ja vastattavaksi. Teemme Internet-pohjaisen kyselylomak-
keen, johon verkostokonttoreiden tyontekijat vastaavat. Kerattyamme vastaukset
yhteen, vélitetdan niista saatu informaatio Yritys X:lle, ja he pyrkivat parannuseh-
dotusten avulla kehittdméén prosessia paremmaksi. Tadméan tarkoituksena on saada
verkostokonttoreiden toimintamallit mahdollisimman yhtendisiksi ja tatd kautta
helpottaa kaikkien asianosaisten paivittaista tyoskentelyd. Toimintamallien ollessa
yhtendisia jokaisella verkostokonttorilla on niiden tydntekijoiden helpompi keskit-
tyd omaan tyohonsé ilman, etté tarvitsee ajatella mahdollisia tarkoituksellisia ero-
ja. Kysymykset on suunnattu ensisijaisesti varaosakoordinaattoreille, jotka vas-
taavat padsaantoisesti tilausten tekemisesté ja osana heidan paivittaista tydtaan on

ldpimenoaikojen tarkastelu tilausta tehtdessa.
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1.2 Tyon rakenne

Ty0 koostuu teoria- ja empiriaosasta. Ensin esittelemme tydmme teoriaosan, jon-
ka ensimmaéisend lukuna on johdanto, jossa kerrotaan tyon taustaa ja méaéritellaan
tyon tavoitteet. Tyon toisessa luvussa késitelladn lapimenoaikaa ja kdydaan lapi
muun muassa sen maaritelméa ja annetaan ehdotuksia l&pimenoaikojen lyhenta-
miseksi. Toisessa luvussa kasitellddn myods tuotannon ohjattavuuden ja laadunhal-
linnan kehittdmistd. Ohjattavuuteen perehdytdd&n muun muassa sen mééritelman ja
tavoitteiden kautta. Esittelemme laadunhallintaa esimerkiksi laatutiimien avulla,
ja esittelyssa on myos erilaisia laatustandardeja. Kolmantena lukuna on toimitus-
ketjujen hallinta, jossa esitelldaan erilaisia toimitusketjumalleja ja niiden hallintaa.
Tarkastelun alla on myds toimitusketjujen koordinointi. Neljantend lukuna on
henkiloston kehittdminen. Siind késitellddn aiheita seuraavilta alueilta: henkilo-
kohtaisen osaamisen kehittaminen, esimies kehittajana, tydyhteison kehittdminen,
hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys seka viestintd yrityksen sisélld. Samaan lukuun
kuuluu myos yrityksen henkilston johtaminen. Sen otamme késittelyyn kayttéden
muun muassa nakdkulmia jatkuvan parantamisen ja organisaation johtamisjarjes-

telmén ja henkilésuunnittelun kannalta.

Tyomme empiirinen osa kirjoitetaan englanniksi, koska kyseessé on kansainvali-
nen yritys, jonka sisainen Kieli on englanti. Empiirinen osa koostuu ensin esitte-
lystd, jossa kdymme lapi muun muassa tydmme tavoitteita ja lahtokohtia. Seuraa-
vassa alaluvussa kerrotaan, mita tydéssamme tullaan tekemaan ja milla tavoin. Ta-
man jalkeen kdymme jo olemassa olevaa aineistoa lapi ja olemme tehneet kuvioi-
ta, jotka helpottavat asian ymmartamista. Analysoimme empiirisen kyselyn tulok-

set ja lopuksi annamme vastausten perusteella parannusehdotuksia Yritys X:lle.
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2 TUOTANTOPROSESSIN KEHITTAMISEN PERUSKASIT-
TEET

Tassa luvussa lapimenoaika, tuotannon ohjattavuuden kehittdminen, laadunhallin-
ta ovat erityistarkkailussa ja niihin tutustutaan muun muassa ohjattavuuden maari-
telman kautta. L&pimenoaika on mielestamme tydmme yksi tarkeimmisté aiheista
ja sitd voidaan pitda tyon jonkinlaisena punaisena lankana. Yritys X:ssa kéytetdan
lapimenoaika-termid paivittéin ja ndin ollen piddmme sen esittelemista tydssémme

tarkedna.
2.1 Lapimenoajan kasite

Aulanko, Hotanen ja Voitto (1996) kayttavat termié lapdisyaika ja se méaaritetdan
ajaksi, joka kuuluu tyon aloittamisesta valmiin tuotteen toimittamiseen. L&pi-
menoaika ja lapéisyaika merkitsevat samaa asiaa, l&pdisyaika on hieman vanhem-
pi termi. Termilld kokonaisldpimenoaika tarkoitetaan valmistuksen lapimenoajan
lisdksi erilaisten rutiinien ja suunnittelutapahtumien vaatimaa aikaa. Valmistuksen
lapimenoajalla tarkoitetaan sitd aikaa, joka kuluu ensimmadisen tydvaiheen alusta
siihen asti, kunnes tilatut tavarat ovat valmiina asiakkaalle toimitettavaksi. Ylei-
sesti puhuttaessa lapimenoajasta tarkoitetaan silla useimmiten valmistuksen Iapi-
menoaikaa. (Aulanko, Hotanen & Voitto 1996: 43-44.)

Lapimenoaikaa tutkittaessa ja kehitettdessé prosessit pyritddn organisoimaan uu-
delleen ja tuotantoa pyritddn ohjaamaan asiakasohjautuvaan suuntaan, jolloin 1&-
pimenoajat lyhenevat joissain tapauksissa jopa kuukausista péiviin. Tallgin toimi-
tusaika, joka kiinnostaa asiakasta eniten, vahenee myds samassa suhteessa. Taten
myaos yritys saa huomattavaa kilpailuetua. Toimitusvarmuuden periaatteina ja mit-
tareina voidaan kayttaa ainakin seuraavia asioita: asiakas saa tuotteet juuri silloin,
kun on ne toivonut saavansa, tuotteiden kappaleméaara on oikea, tuotteiden omi-
naisuudet ovat asiakkaan toivomalla tasolla, toimitus on taydellinen mukaan luki-
en kaikki tarvittavat varusteet ja tuotteiden kayttéonotto on ongelmatonta. Yleensé
suurin osa lapimenoajasta on odotusaikaa, tyohon kuluva aika muodostaa vain

pienen osan kokonaisajasta. Kuviossa 1 on havainnollistettu tuotteen Il&pi-
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menoajan rakenne.  (Peltonen 1998; Haverila, Uusi-Rauva, Kouri, Miettinen
2005: 401.)

TySsaapuu Asetus- Odotus Odotus Asetus- Tyd
osastolle aika aika paattyy

oo I

| 18 | ] [ I~

] T T

Aloitus Vaiheaika Kuljetus Vaiheaika

Kuvio 1. Tuotteen I&pimenoajan rakenne (Haverila ym. 2005: 401).

Tassa opinndytetydssa lapimenoajalla tarkoitetaan sitd aikaa, joka kuluu varaosati-
lauksen vastaanottamisesta ja kerdyksen aloittamisen valmistelusta siihen tilantee-
seen, jolloin varaosat on kerétty, pakattu ja ne odottavat valmiiden lahetysdoku-

menttien kanssa huolitsijaa noutamaan tavaroita ulos maasta.
2.1.1 Keinoja lapimenoajan lyhentamiseksi

Lyhyt lapimenoaika vaikuttaa positiivisesti yrityksen toimintaan ja kilpailukykyyn
ja siitd on tullut yksi keskeisimmista tuotannon kehittamisen tavoitteista. Valmis-
tuksen lapimenoaikaan saattavat vaikuttaa monet jokseenkin ristiriitaisetkin teki-
jat. Lapimenoaikaa voidaan lyhentdd muuan muassa pienentdmalla valmistuserié,
vahentdmalla tavaraa tuotannossa, ennakoimalla paremmin materiaalitarpeen, pie-
nentdmalld tuotevalikoimaa ja pienentdmalld erikoistuotteiden osuutta vakiotuot-
teisiin ndhden. Lapimenoaikaa pidetddn ohjattavuuden kannalta yhtena keskei-
simmista tekijoista. Sen lyhentdamismahdollisuuksien tutkimiseen suositellaan
kayttdmaan aikaa, mielikuvitusta ja voimavaroja. Henkilostd pystyy myos vaikut-
tamaan lapimenoajan lyhentdmiseen kiinnittaméalla huomiota toiminnan virheiden
poistamiseen ja niiden ennaltaehkaisyyn, silla virheiden vaikutukset nédkyvéat koko
tuotannossa. VVoidaan sanoa, ettd toiminnan laadun kehittdminen ja parantaminen

on valttamaton edellytys lapimenoaikojen lyhentdmiselle. Virheistd ja ongelmista
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aiheutuvat kustannukset saadaan my6s néin pienemmiksi. (Aulanko ym. 1996:
43-44; Haverila ym. 2005: 401 & 407.)

Eri vaiheiden valilla olevia odotusaikoja saadaan lyhyemmiksi pienentdmalla nii-
den valisid kuljetuserid. Lapimenoaikaa saadaan lyhyemmaksi, kun selkeytetédan
tuotannon materiaalivirtoja ja sijoitetaan tyopisteet samaan jarjestykseen tuottei-
den valmistusvaiheiden kanssa. N&in lapimenoaikaa hidastuttavat turhat kuljetuk-
set saadaan pois, samoin kuin yliméardinen tyonohjaukseen ja suunnitteluun kay-
tetty aika. (Haverila ym. 2005: 404.)

Jokaisella yritykselld on omanlaisensa ndkdkulma l&pimenoajan tarkasteluun. Toi-
silla aloilla l&pimenoaika ei vélttaméattd ole kovin vaikuttavassa asemassa, mutta
teollisuuden aloilla I&pimenoajan pituus on hyvin merkittdva seikka. Varsinkin
huolto-osaston tilaukset taytyy toimittaa mahdollisimman nopeasti mééaranpaahan-
s4, silla pahimmassa tapauksessa esimerkiksi sairaala jossain pdin maailmaa saat-
taa olla ilman s&hkoa rikkoutuneen osan vuoksi. Seuraavassa kappaleessa esitte-

lemme passiivivaraston syntyéd, joka on yksi osatekija lapimenoaikojen kasvulle.

Yksi syy varastojen muodostumiselle on epévarmuus. Varastot syntyvat, koska
asiakkaat vaativat nopeita toimitusaikoja, mutta eivat siltikd&n usein informoi tu-
levista tilauksista toivotulla tavalla. Monesti tilausten koko ja aikataulu tulevat
yritykselle yllatyksend. Tahan tarkoitukseen olevaa varastoa kutsutaan joko pus-
kurivarastoksi tai varmuusvarastoksi. Passiivivarastoksi kutsutaan aktiivivaraston
vastakohtaa. Monessa tapauksessa passiivivaraston koko on aktiivivarastoa suu-
rempi. Varmuusvaraston ja passiivivaraston taas voidaan katsoa eroavan toisistaan
ainakin silld, ettd varmuusvarasto tuo yritykselle lisdarvoa, mitd passiivivarasto
taas ei tee. Passiivivarastojen syind voidaan pitda virheellisia menekkiarvioita.
Monessa tapauksessa ostaja ostaa tuotetta enemman kuin sen menekki on. Mikali
tavara loppuu, ostaja ostaa sité lisad, vaikka sité ei enaa tarvittaisikaan. Passiiviva-
rasto kasvaa myods huomaamatta, eikd yrityksilla usein ole tarkoitusta sellaista
kasvattaa, mutta uuden tilauksen saapuessa tavaraa onkin viela hyllyssa. Tuo maa-

r4, joka on jaanyt edelliselta tilaukselta yli, on nimenomaan passiivivarastoa. Par-
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haita keinoja passiivivarastoja poistettaessa tai pienennettiessé, ovat epavarmuus-
tekijoiden poistaminen. (Sakki 2009b: 104-105.)

2.1.2 Lapimenoajan yleista tarkastelua

Lapimenoaikaa pidetddn voimakkaasti riippuvaisena perattéisten vaiheiden luku-
madrésta. Naitd perattdisid vaiheita voidaan kutsua myds ohjauspisteiksi. Ohjaus-
pisteiden madréa voidaan vahentdd ohjaamalla tavaravirtoja uudelleen ja jarjes-
telmélld tuotantoa erilaisiin ryhmiin, soluihin ja tuoteverstaisiin, jolloin ryhmaa
voidaan pitéa ohjauspisteend. L&pimenoaikaan voidaan vaikuttaa esimerkiksi seu-
raavin tavoin: muodostamalla ryhmdorganisaatioita, joustamalla tuotantoa, laadun
hallintaa kehittdmélla ja pyrkimalla estdmdin kone- ja laitehdirioitd. Jos lapi-
menoaikaa saadaan lyhennettyd, saadaan sitd kautta myos keskenerdisen tuotan-
non maaréa vahenemaén ja varaston kiertoa nopeammaksi. Mikali lapimenoaikaa
saadaan lyhenemaan riittavan pieneksi, jopa pienemmaksi kuin toimitusaika, voi-
daan tallgin selvitd ilman valmiille tavaralle tarkoitettua varastoa. Tall4 tavoin |&-
pimenoajalla on Kriittinen merkitys tuotannon tarvitsemaan vaihto-omaisuuden
maaréan. (Aulanko ym. 1996: 43-44.)

Ajanhallinnasta voidaan kéayttaa englanninkielisté termid time based management,
joka lyhennetddn TBM. Kustannusten ja laadun lisdksi ajanhallinta késitetdén yh-
tend tarkeana Kilpailukeinona. Keskeisena ajatuksena kilpailukyvyn kannalta ovat
nopeus ja tehokkuus yrityksen tehtévissa ja prosesseissa. Y limaaraista stressitason
kohotusta ja tydaikojen lyhentamisté tulee kuitenkin osata vélttdd. Tarkoituksena
on tydskennelld entisté jarkevammin ja fokusoida voimavaroja asioihin, jotka ovat
oleellisia tyon tuloksen kannalta. (Sakki 2009b: 72—-73.)

Lapimenoajan hallitseminen ja sen kehittdminen haluttuun suuntaan on moninai-

nen asia, johon vaikuttaa useampi tekija, ja yksi niistd on tuotannon ohjattavuus.
2.2 Tuotannon ohjattavuus

Yrityksen tuotannonohjauksen tarkoituksena on suunnitella ja hallita tilaustoimi-
tusketjun eri toimintoja ja tehtdvia. Tuotannonohjauksen ohella nykyaan kaytetdan

yleisesti myos kasitettd toiminnanohjaus, koska yrityksen toiminnan hallintaan
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kuuluu my®6s tuotannon liséksi muidenkin toimintojen, kuten jakelun, myynnin,
hankintojen ja tuotesuunnittelun ohjausta. Tuotannon kehittdmisen padalueina pi-
detdén tuottavuutta, ohjattavuutta ja laatua. Lyhyista toimitusajoista johtuen ni-
menomaan ohjattavuuteen on kiinnitetty suurta huomiota. Erikoishuomiota on
kiinnitettavd myos markkinoinnin ja tuotannon yhteistoimintaan tuotantosuunni-
telmien laadinnassa ja ylldpidossa. Myds materiaalihankintojen sujuvuutta voi-
daan pyrkia kehittdmaan. Kapasiteetin tehokkaan kayton korostamisen rinnalle on
noussut lapimenoaikaa korostavat ohjauksen toimenpiteet. Nykyddn ymmarretdin
paremmin edut, joita voidaan saavuttaa niin syklisella ohjauksella kuin imuohja-
uksellakin. (Aulanko ym. 1996: 37; Haverila, ym. 2005: 397.)

Tuotannonohjauksella voidaan tarkoittaa esimerkiksi tuotantojarjestelmien osien
kuten myynnin, markkinoinnin, tuotannon ja logistiikan sopeuttamista yhteen, jot-
ta tuotantotavoitteet voidaan mahdollisimman helposti saavuttaa. Monessa yrityk-
sessd tuotannon tavoitteet saattavat maaraytya yrityksen ulkopuolelta, esimerkiksi
asiakkaiden tarpeista johtuen. (Miettinen 1993:23.)

Kuviossa 2 (Sakki 2009) on esitelty yksi nakékulma tuotannonohjausprosessin

vaiheista.

Tuotannonohjausprosessin
vaiheet

Materiaalin-
ohjaus

Karkea-
suunnittelu

ennusteet

Tuotannon
seuranta

Poikkeamien
korjaus

Valmistuksen-
ohjaus

Kuvio 2. Tuotannonohjausprosessin vaiheet (Sakki 2009a).
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Seuraavassa esitellddn muutamia toiminnanohjausjarjestelmid, joita voi verrata

perinteiseen ja jossain maarin vanhentuneeseen yrityskulttuuriin.

Imuohjausta voidaan pitéda yhtend osana niin sanottua Juuri Oikeaan Tarpeeseen -
toimintatapaa, jolla voidaan pit&a varastojen koot hyvin maltillisina. Toimintatapa
kaynnistyy vasta asiakkaan tilauksesta ja nimensa mukaisesti se imaisee aina seu-
raavan osakokonaisuuden valmistusvaiheeseen. Osakokonaisuudet menevat lapi
koko tehtaan valmistusprosessin muodostaen lopussa valmiin tuotteen. (Rantala
2003:19.)

Sykliselld ohjauksella taas tarkoitetaan jarjestelméé, joka on jo kertaalleen suunni-
teltu, ja sitd olisi tarkoitus toistaa tietty maara kertoja tietyssa ajassa. (Kilpeldinen
1987: 26.)

2.2.1 Just-In-Time -tuotantoperiaate

Japanissa alkunsa saanut Just-In-Time -tuotantoperiaate, suomennettuna Juuri Oi-
keaan Tarpeeseen -tuotantoperiaate, on osoittautunut monella alueella erittain hy-
véksi toimintamalliksi. Se sai alkunsa vakiotuotetuotannossa, mutta sitd voidaan
soveltaa my6s muihin tuotantomuotoihin. Korkeaa tuottavuutta, pienté sitoutunut-
ta pddomaa, korkeaa laatua ja nopeaa lapaisyaikaa voidaan pitd4 JIT-tuotannon
tunnusmerkkeind. Toimintamalli perustuu selvapiirteiseen tuotantoon, jossa mate-
riaalivirta ja tuotannonohjaus jarjestetddn mahdollisimman tehokkaaksi ja selke-
aksi. Tata tuotantomallia ryhdyttiin kehittdmaan tyovaiheiden asetusaikojen ly-
hentdmiseksi. Lyhyiden asetusaikojen avulla erdkokoja pystytdan pienentdmaan
niin, ettei kannattavuus kérsi, ja pienentynyt erakoko lyhentaa itsestdén tuotannon
lapimenoaikoja. Kehittdamalla layoutia yhtendiseksi tuotteen tyokulun kanssa voi
vélivarastoja pienentdd sen mukaisesti, mikd myos lyhentda lapimenoaikaa. Nain
saadaan myds keskenerdisen tuotannon méaaraa pienemmaksi. (Haverila ym. 2005:
428-429.)

Lapimenoajan lyheneminen pienentda tuote- ja puolivalmistevarastoja. Tuotteen
valmistus ja osien toimitus perustuu Just-In-Time -tarpeeseen. JIT-tuotannon on-

nistuminen kuitenkin vaatii yritykseltd toiminnan korkeaa laatutasoa. Nopeasti
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toimivassa tuotannossa laatuvirheist johtuvat kustannukset ovat huomattavat, sil-
l& ne pysayttavat helposti koko tuotannon. JIT-tuotannon nopeuden ja selkeyden
vuoksi on toisaalta laadun kehittdminen helpompaa ja myds kynnys kehitystyéhon
osallistumiseen on henkilokunnalla matalampi. Yrityksill4, jotka toimivat JIT-
periaattella on useimmiten parempi tuottavuus kuin kilpailijoilla. Tuotannon ohja-
uskeinona voidaan kayttdd muun muassa yksinkertaista Kanban-imuohjausta.
(Haverila ym. 2005: 428-429.)

2.2.2 Kanban-ohjaus

Kanban-imuohjaustekniikka esitelldén tassé sellaisena kuin se toimii Toyotalla.
Toyotalla on ollut merkittédva rooli Just In Time -tuotannon ja imuohjausteknii-
koiden kehittdmisessd. Kanban-ohjaus on imuohjaustekniikka, jonka perustana
ovat merkinantokortit eli kanbanit. Kanban-imuohjauskortteja on kaksi erilaista,
kuljetuskanban ja valmistuskanban. Kuljetuskanban sijaitsee komponenttilaatikon
kyljessd, kun laatikko saapuu kokoonpanopisteeseen. Laatikon ké&yttoonoton jal-
keen kuljetuskanban siirretddn kerdilypisteeseen, josta se ohjataan komponentin
valmistajalle. Kanbanissa ilmoitettu maara viestii komponentin valmistajalle sen,
kuinka monta kappaletta tuotetta pitaa laatikkoon pakata. Tdmén jalkeen tapahtuu
tuotteiden kuljetus kokoonpanopisteeseen ja samanaikaisesti noudetaan uudet kul-
jetuskanbanit kerdilypisteissd. Komponenttien riittdvyys kokoonpanopisteessa
toimitussyklin aikana taataan silla, ettd yhdestd komponentista on liikkeelld useita
kanbaneita. (Haverila ym. 2005: 423-425)

Osien valmistajilla on omat tuotantokanbaninsa. Ne ovat komponenttilaatikkojen
kyljessd, jotka sijaitsevat osavalmistajan varastossa. Komponentit pakataan lahe-
tettdvaksi kokoonpanoon ja samalla ndmé Kyseiset kanbanit vapautuvat. Tuotan-
tokanbanit siirretdan taas tuotantoprosessin alkupééhén, jossa aloitetaan tuotanto-
kanbanissa maaritetty tuotantoera. Kun tdma era valmistuu, tapahtuu siirto varas-
toon ja kanban Kiinnitetddn komponenttilaatikon kylkeen. Vilivarastojen riitta-
vyys tuotantomadrien vaihdellessa varmistetaan silld, ettd tuotantokanbaneita on

Kierrossa useampia kappaleita. (Haverila ym. 2005: 423-425)
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Suunniteltaessa selvitetadn tarvittavien kanbanien méaréa seka kuljetus- ja tuotan-
toerien koko. Tarvittaessa muutetaan kanbanien méaréa ja erakokoa menekin mu-
kaan. Yritykset soveltavat Kanban-jarjestelmad oman toimintaan sopivaksi, mutta
enimméakseen se kuitenkin noudattaa edelld kuvailtua Toyotan mallia. (Haverila
ym. 2005: 423-425)

2.2.3 Lean-toimintatapa

Puhuttaessa Lean-toimintatavan padperiaatteista tarkoitetaan sellaisten toiminto-
jen poistamista tai minimoimista, joista asiakas ei ole halukas maksamaan. Tér-
keind keinoina Lean-toimintaan siirryttdessd pidetddn vastuun ja paatoksenteon
hajauttamista monelle taholle. Verrattaessa perinteisté yrityskulttuurin toimintata-
paa Lean-kulttuuriin, on helposti huomattavissa muutamia suuria eroja. Esimer-
Kiksi perinteisessé yrityskulttuurissa kehitystehtdvat on usein jaettu tietyille henki-
I6ille ja investoinnit suunnitellaan hierarkian ylimmilla tasoilla, kun taas Lean-
kulttuurissa jokainen tyontekija kehittda ja parantaa toimintaa jatkuvasti. On koko
henkiloston vastuulla etsid parannusehdotuksia, laitteita ja menetelmid. (Sakki
2009a.)

Perinteisessa mallissa tyontekijoiden tekemien aloitteiden maara on vahaista, kun
taas Lean-toiminnassa panostetaan suureen aloiteaktiivisuuteen ja korostetaan
pienten parannusten merkitystd. Ylipaataan perinteisessa mallissa henkil6ston
osallistuminen on hyvin vahaista ja esimiehet tekevat paatokset. Lean-kulttuurissa
henkilostén osallistuminen ja mukanaolo ovat toiminnan perusedellytyksia. (Sakki
2009a.)

Muutostilanteessa Lean-kulttuurissa pyritddn reagoimaan nopeasti muutokseen,
kun taas perinteisessa kulttuurissa pyritdadn pitamaan kiinni vanhoista toiminta-
voista. Tiedonkulun eteneminen on myods hyvin erilaista ndiden kahden toiminta-
tavan valilla, silla perinteisessd mallissa tiedonkulku on hyvin rajoitettua, ja sille
on tehty tarkat saannot, kun taas Lean-mallissa tieto on avoimesti kaikkien saata-

villa, ja informaation visuaalista esittamista pyritaan korostamaan. (Sakki 2009a.)
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2.2.4 Ohjattavuuden kehittdminen

Yrityksen tulisi pyrkié kehittdmdan tuottavuutta ja ohjattavuutta samanaikaisesti.
Tassa onnistuakseen yrityksen tulee ymmartad, kuinka tarke&a hyva toimituskyky
on. Alihankintakulttuurin kehittdmisella on myds positiivinen vaikutus siihen mi-
ten organisaatio suhtautuu vaihto-omaisuuteen. Tyonkierron kautta organisaatio
pystyy parantamaan henkildston monitaitoisuutta pienin kustannuksin ja samalla
organisaation sekd henkiloston joustavuus paranee. Ohjattavuutta kehitetdén luon-
nollisesti my6s muuttamalla tuotannon ohjausjarjestelmid yksinkertaisemmiksi.
(Aulanko ym. 1996: 39-41.)

Ohjattavuuden kehittdamisen yhteydessé voidaan puhua myds tuotannon suunnitte-
lusta. Tuotannonsuunnittelulla tarkoitetaan tapaa, jolla yritys pystyy sopeuttamaan
markkinoilla kulloinkin vallitsevat tarpeet ja tuotannon kapasiteetin siten, etta tuo-
tantokapasiteetin kuormitus pysyy mahdollisimman tasaisena ja toimitusajat py-
syvét luvatuissa aikatauluissa. Tuotantosuunnittelua tehtdessa yrityksella taytyy
olla arvio tulevasta kysynnasté ja informaatio kaytettavissa olevasta kapasiteetista.
(Miettinen 1993: 23.)

2.2.5 Toiminnanohjauksen tavoitteet

Tassa alaluvussa tarkennamme hieman jo edelld olevissa kappaleissa mainittuja

toiminnanohjauksen tavoitteita.

Toiminnanohjauksen tavoitteiden perustana ovat tuotannon yleiset tavoitteet, jotka
ovat kustannusten minimoiminen, hyva aikakilpailukyky, hyvé laatu seké jousta-
vuus. Toiminnanohjauksella pyritdédn padsemaén naihin tavoitteisiin ohjaamalla ja
organisoimalla yrityksen resursseja oikealla tavalla. Toiminnanohjauksen keskei-

simpiné tavoitteina on
- kapasiteetin korkea tuottavuus
- minimoida toimintaan sitoutunut vaihto-omaisuus

- toimituksien varmuus
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- tuotannon lapimenoaika. (Haverila ym. 2006.)

Mitd suurempi tuotanto yritykselld on, sitd parempi on tuotantolaitteiden, konei-
den ja tuotantotiloihin sitoutuneen padoman tuottavuus. Tuotantoerien suunnitte-
lussa otetaan huomioon se, etta keskeiset resurssit on mahdollisimman tehokkaasti
hyddynnetty. Yrityksen paddomasta suuri osa sitoutuu vaihto-omaisuuteen, ja ta-
man takia valmistusta ja materiaalitoimintoja tulee ohjata siten, ettd niihin sitou-
tuisi mahdollisimman vahan pddomaa. Sovituissa toimitusajoissa pysyminen on
myos yritykselle tarke&é ja sen on huolehdittava riittdvasta valmiudesta toimittaa
tuotteet asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. (Haverila ym. 2006: 402-404.)

Aiemmin alaluvussa 2.1.1 késitelty Iyhyt lapimenoaika on siis myds yksi toimin-
nanohjauksen keskeisimpid tavoitteita. Tuotantoa pitdisi pyrkia suunnittelemaan
niin, ettd tilausten ja tuotantoerien lapimenoajat olisivat niin lyhyet kuin mahdol-
lista. T&m& auttaa myds vahentdmaén keskenerdiseen tuotantoon sitoutunutta paa-
Omaa, parantamaan toimitusvarmuutta ja laatua seké helpottaa tarvittavan kapasi-
teetin suunnittelua. Né&ihin perustavoitteisiin pdéseminen on kuitenkin tietyilta
osin hankalaa, koska ne ovat hiukan ristiriidassa toistensa kanssa. Toimitusvar-
muuden turvaaminen edellyttdd tuotteiden, puolivalmisteiden ja raaka-aineiden
varastointia, kun taas yksi tavoite on vaihto-omaisuuden minimointi. N&iden tois-
tensa kanssa ristiriidassa olevien tavoitteiden yhteen sovittaminen parhaalla mah-
dollisella tavalla kuitenkin on yksi toiminnanohjauksen tehtdva. Lapimenoaikojen
lyhentdminen onkin osoittautunut erittdin hyvaksi keinoksi néiden ristiriitaisten
tavoitteiden toteuttamisessa ja yhdistdmisessd. Lyhentamalla lapimenoaikaa voi-
daan samanaikaisesti supistaa toimintaan sitoutunutta padomaa ja kuitenkin yllapi-
tdd hyva toimituskyky. Lyhyt l&pimenoaika vaikuttaa suoraan toimitusaikaan
asiakasohjautuvassa tuotannossa, kun taas varasto-ohjautuvassa tuotannossa se
mahdollistaa varastojen nopean tdydentdmisen ja ndin haluttuun palvelutasoon
paasemisen pienemmilla varastoilla. Kuvio 3 havainnollistaa tuotannonohjauksen
tavoitteiden ristiriitaisuutta. (Haverila ym. 2006: 402-404.)
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Toimitus-

kyky

Vaihto-omaisuuden - Kapaisteetin
minimointi kuormitusaste

Kuvio 3. Tuotannonohjauksen tavoitteiden ristiriitaisuus (Haverila ym. 2006:
404).

2.3 Laadunhallinta

Téassa alaluvussa tarkoituksemme on esitellda laadunhallintaa ja laatutiimeja seka

niiden menestyksekasta kayttoa.

Yrityksen yksi tarkeimmistd menestystekijoistd on laatu, ja se koostuu tuotteiden,
palvelujen ja toiminnan laadusta. Yrityksen sisélla vastuu laadusta ei kuulu aino-
astaan tietylle ryhmalle tai tiimille, vaan koko yrityksen henkilokunnalle. Toimi-
van jarjestelman luomiseksi ja tuloksien saavuttamiseksi tulisi johdon tahtotila

saada toimivasti siirrettyd organisaatiossa eteenpéin. (Lecklin 2006: 9-11.)
2.3.1 Standardit

Seké asiakkaalla etté toimittajalla on halu varmistua tuotteen, palvelun tai proses-
sin laadusta. Laadun varmistamiseksi on sille sovittu yhteisesti tietyt vaatimukset
laadunhallintaan liittyvan standardisoinnin kautta. Standardien valvonnan suorit-
taa puolueeton taho, mikd on myds mahdollistanut yritysten resurssien suuntaami-
sen laadun kehittdmiseen. Laadun varmistamisen lisdksi standardeja kéytetdan
suuntaviivoina suorituskyvyn parantamisessa. Yritysten jarjestelmien ja menetel-

mien yhdenmukaistamisesta ei standardeissa kuitenkaan suinkaan ole kyse. Yri-
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tykset saavat laatia itselleen parhaiten toimivat jarjestelmat ja menetelmat, kuiten-
Kin niin, ettd ne ottavat standardien asettamat vaatimukset huomioon. Useilla eri
toimialoilla on omat standardinsa, mutta eurooppalaisesta 1ISO 9000 -standardista
on tullut merkittdvin yleisstandardi. ISO 9000 -standardien merkityksen korostu-
neisuutta kuvaa hyvin se, etté tietyilla toimialoilla taytyy hankkia 1ISO 9001-
standardi, jotta asiakkaat kiinnostuvat tekemadn tilauksia tai edes pyytdmaan tar-
jouksia. (Lecklin 2006: 308-310.)

2.3.2 1SO 9000 -standardisarja

ISO 9000 -standardien sarjassa laadunhallinta on mééritelty jarjestelméaksi, joka
ohjaa organisaatiota laatuun liittyvissd asioissa. Laadunhallintajarjestelma taas
ohjaa johtamisjarjestelméaé, eli johdon tahtotilaa oikeaan suuntaan. Yrityksen laa-
dunhallinnan kannalta hyédyllinen apuvéline on 1ISO 9000 -standardien vaatima
laatukasikirja. Laatukéasikirjan ei tarvitse olla muodoltaan kirja, vaan riitta4, etta
dokumentoitu tieto voidaan tarvittaessa tulostaa. Sen siséllossa kuitenkin tulee
olla laadunhallintajarjestelmédén kuuluvat menettelyohjeet, soveltamisala ja pro-
sessien valisten vuorovaikutusten kuvaus. Kun laatukasikirjaa ryhdytédén laati-
maan, tulee aluksi selvittada yrityksen omat tarpeet, jonka jalkeen sisalto tulee laa-
tia naitd mukailevaksi. Hyvin laadittuna késikirja auttaa kehittdmaan ja ymmarta-
maan organisaation kokonaisuuden toimivuutta. Kaytannén apuvélineena toimi-
akseen tulee sen olla selkeésti jaoteltu ja asioiden kuvaus lyhytta ja ytimekasté,
esimerkiksi kaavioiden avulla. (Lecklin 2006: 29-32, 314-315.)

Kysymyksia herattad, takaako myonnetty sertifikaatti hyvén laadun. 1SO 9000 -
standardien mukaan laadittuun laadunhallintajarjestelmaan kuuluu dokumentoitu
jarjestelmd, jonka mukaan yritys toimii, ja tama on pyrkimyksenda myods osoittaa
asiakkaille. Tallaisen jarjestelman rakentaminen on huomattava saavutus, ja se
pitdd olla kéaytdssa tietyn aikaa toimivaksi todettuna, ennen kuin sertifikaatti
myonnetdan. Kansainvalisessd kaupassa sertifikaattien merkitys on korostunut,
silla ostaja ja myyja eivat aina tunne toisiaan, jolloin sertifikaatti on tietynlainen

takuu laadusta. Yrityksen tulee kuitenkin muistaa, etta sertifikaatin myodntamisen
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jalkeen laadun kehittdmisté ei saa unohtaa, silla laadun kehittaminen on jatkuva
prosessi. (Lecklin 2006: 29-32& 314-315.)

2.3.3 1SO 9001 ja 9004 -standardit

ISO 9001 ja 9004 -standardit ovat yritykselle keskeisimpid standardeja. Tuottei-
den laadunvarmistus ja asiakastyytyvaisyys kuuluvat 9001 -standardin alle. 1SO
9004 -standardi antaa laajempaa nédkokulma laadunhallintaan, ohjaa suorituskyvyn
parantamista ja tayttad 1SO 9001 -standardin vaatimuksia. Sen standarditeksti
koostuu kahdeksasta laadunhallinnan periaatteesta, jotka ovat asiakaskeskeisyys,
prosessimainen toimintamalli, jatkuva parantaminen, molempia osapuolia hyo-
dyntévat suhteet toimituksissa, johtajuus, henkiléston osallistuminen, jarjestelmal-
linen johtamistapa ja tosiasioihin perustuva péatoksenteko. (Lecklin 2006: 310-
311.)

2.3.4 Laatutiimien menestyksekas kaytto

Tyokalujen ja tekniikoiden tehokas kaytto ei sellaisenaan takaa laadun parantu-
mista, silla vieldkin tarkedmpand Marsh (1995) pitdd menestyksellisia tiimeja ja
niiden tehokkuutta. Han pitda pelkoa suurimpana esteend laadun parantamiselle
yrityksessd, silla pelokkaassa ympéristossa ei juuri keksitd uusia ratkaisuja, eika
myoskaan oteta riskejd. Laatua parannettaessa ympariston tulisi olla tukea antava
ja ideoille hedelmallinen. Tiimin taytyy myos olla valmis tekemaén virheita ja sal-
limaan niiden teko, silla virheet voivat olla hyvin arvokkaita oppimisen kannalta.
Jokaisen tiimin jasenen on tunnettava olonsa turvalliseksi tiimissa, ja tiimin sisai-
sen Kilpailun on pysyttava minimissé, silla se tuhoaa varmasti mahdolliset saavu-
tukset. Tiimin jasenid onkin rohkaistava Kilpailuun todellisten Kilpailijoiden kans-
sa. (Marsh 1995: 6-7.)

Laadunparannushankkeen kannalta on ensiarvoisen térkeda saada tiimiin oikeat
henkilét mukaan. Jotta tiimi saa aikaan menestyksekkadn toteutuksen, on tiimin
jasenille luotava omistamisen tunne. Kukaan tiimin jasenista ei tunne omistavansa
aloitetta, mikali ei ole ollut alusta asti sitd luomassa. Niita kaikkia, jotka ovat jol-

lain tavalla mukana prosessissa, kutsutaan potinhaltijoiksi. Myos asiakkaat, yri-
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tyksen tyontekijat, tavarantoimittajat ja tyGantajat ovat potinhaltijoita. Mikéli po-
tinhaltijat saadaan osallistumaan tiimiin menestyksekkaéasti, konfliktit védhenevat,
ja tatd kautta voidaan lyhentdd toteutusaikaa ja epdaonnistumisen riski vahenee
huomattavasti. (Marsh 1995: 6-7.)

Tiimin jasenilld olisi hyvé olla joitain eritystaitoja, joiden avulla he voivat olla
hyodyllisia tiimilleen. Yrityksen jokaisen osaston tai organisaation, jota prosessi
koskettaa, tulisi olla edustettuna. Tiimi ei kuitenkaan voi olla minka kokoinen ta-
hansa. Tehokkaan tiimin osallistumisyléraja on noin 15 henkil64. On ensiarvoisen
tarkedd, etté tiimin jokainen jasen tuntee kokonaistavoitteen ja tietdd oman vastuu-
alueensa tiimissd. Toimivassa tiimissd on useita rooleja, joista ensimmé&inen on
vetéjan rooli. Vetdjan vastuu on suunnata tiimin tyoskentely kohti yhteista tavoi-
tetta, vetdja on my0ds vastuussa tiimin onnistumisesta. Hanen toimenkuvaansa
kuuluu myos tiimin tydskentelyn seuraaminen ja edistymisen tarkkaileminen. Jos
tiimi alkaa mennd asiasta ohi, vetdjan on tartuttava tilanteeseen ja tehtéva aloite

korjaavaan toimenpiteeseen. (Marsh 1995: 6-7.)

Tiimissa olisi hyva olla vetdjan lisaksi myds ohjaaja. Hanen olisi hyva olla pateva
kayttdmaan erilaisia tyokaluja ja tekniikoita. Tavoitteellinen tilanne olisi, etté ve-
tdja ja ohjaaja olisivat sama henkild. Vaikka organisaatiossa ei olisikaan sopivaa
henkil6d ohjaajaksi, niin ohjaaja olisi silti tiimissé oltava. Talloin olisi syyta har-
kita ulkoista ohjaajaa tai kdyttda véhiten heikosti ohjaajan paikalle soveltuvaa
henkil6d. Onnistuakseen tiimi tarvitsee myds jarjestelijad, joka suunnittelee koko-
ukset ja hoitaa asialistojen ja poytékirjojen Kierratyksen. Mikali tiimiin kuuluu
useita organisaatioita, suositellaan jonkun nimittdmista sponsoriksi. Yleensa spon-
sori ei ole johtotasolta, mutta han on kuitenkin asemassa, jossa han pystyy autta-
maan tiimiad voittamaan ongelmat, joita tiimi saattaa matkallaan kohdata. Joissain
tapauksissa sponsori voi olla myds hoitamassa tiimin rahoitusta, ja samalla han

seuraa tiimin saamia tuloksia ja edistymista. (Marsh 1995: 6-7.)

Parhaan tuloksen takaamiseksi tarvitaan luonnollisesti toimivaa yhteistyota. Jokai-
sen tiimin jasenen on kyettava tehokkaaseen kommunikointiin ja joustavuudellaan

tukemaan toisiaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimitydssa esimiesten on
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pyrittava auttamaan tiimin jasenid ratkaisemaan mahdollisia ongelmia sen sijaan,
ettd he maaraisivat, mitd kukin tekee. Asiantuntemuksen ja tietotaidon tulisi ohit-
taa status ja madrétietoisen yhteistyon sivuuttaa tiimildisten keskinéinen Kilpailu.
Toimiva tiimi ymmartag, ettd toimiakseen tiimi tarvitsee oikeanlaista asennetta,

joka tarkoittaa luottamusta ja rohkeutta vastuunkantoon. (Lecklin 2006: 236-237.)

Tiimin j&senten on sovittava keskenddn resursseista, joita aiotaan kayttda. On so-
vittava, kuinka sd&nnollisesti ja kuinka pitkddn kerrallaan tiimin olisi tarkoitus
kokoontua. Jos tiimiin kuuluu useita organisaatioita, on epakaytanndéllista kokoon-
tua esimerkiksi kerran viikossa. Talloin olisi suotavaa kokoontua hieman epé-
sédannollisemmin, mutta pidemmaksi aikaa kerralla. Noin puoli péivaa kuukaudes-
sa saattaisi olla sopiva maara tassa tapauksessa. Tiimin tuloksia on luonnollisesti
seurattava koko ajan, ja tatd varten tulisi kehittdd joko laadun ohjaustiimi tai foo-
rumi. Kyseisen tiimin toimenkuvaan kuuluu kehityskohteiden priorisointi ja val-
miin tyon tarkkailu. Tiimin vetdja toimii ensisijaisena seurannan suorittajana. Mi-
kali ylitsepadseméattomia ongelmia tulee tai tiimi joutuu pahasti sivuraiteelle, saa-
tetaan sponsoria tai ohjaustiimia tarvita puuttumaan tilanteeseen. Tulosten seuran-
ta tapahtuu vertaamalla tiimin itsenséd maéarittdmia saavutuksia jo olemassa oleviin
tuloksiin ja tavoitteisiin. Tiimin vetdja seuraa myos tiimin jasenten tydmoraalia ja
motivoituneisuutta. Mittaamisen ja seuraamisen taytyy kuitenkin tapahtua niin,
ettei se luo tiimiin pelkoa. Seuranta ja tulosten arviointi pitaa siis hoitaa positiivi-
sesti ja varsin poliittisesti korrektilla tavalla, ettei se loukkaa tiimiin osallistuneita
tyontekijoitd. Tiimin saavuttaessa tavoitteensa on sen tehtdva lopputarkastus, ja
tiimille taytyy antaa tunnustusta saavutetusta tyosta ja tuloksista. (Marsh 1995: 6-
7)

2.4 Laadun kehittAmiskaava

Kuviossa 4 esitettya laadun kehittdmiskaavaa on kaytetty ja sovellettu menestyk-
sekkadsti monissa erilaisissa organisaatioissa. Olennaisena voidaan pitaa aloitta-
mista maarittamisvaiheesta. Tarkoituksena on maarittda tavoitteet, joita kehitys-

tyolla halutaan saavuttaa. Mikali kaavaa olisi tarkoitus soveltaa jo olemassa ole-
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vaan prosessiin, ympyrad pitdisi seurata myotépéivaan. Tarkednd voidaan pita

jokaisen vaiheen suorittamista loppuun ennen uuden vaiheen aloittamista.

Ehkaise Maarita

S Z

Korjaa Analysoi

=/

Kuvio 4. Laadun kehittdmiskaava (Marsh 1995: 8).

2.4.1 Laadun maarittely

Kohtaan méaritd kuuluu Marshin (1995) mukaan viisi vaihetta: tavoitteiden, pro-

sessien, resurssivaatimusten, roolien ja alustavan suunnitelman méaaritys.

Ensimmaisend vaiheena laadun maérittelyssa on tavoitteiden maaritys. Tiimin tay-
tyy asettaa tavoitteet, silla ilman selkeita ja tasmaéllisia tavoitteita tiimin on vaikea
onnistua tydssadan. Mittareiden asettaminen tulosten seuraamiseksi on myds hyvin
tarkeda. Toisena vaiheena on prosessin maaritys. Marshin (1995) mukaan noin 90
% yrityksen ongelmista juontaa juurensa prosesseista, eiké yksittaisistad ihmisista.
Tiimin taytyy tuntea olemassa olevat prosessit ja varsinkin prosessit, joita pyritdan
kehittdmaan. (Marsh 1995: 9.)

Kolmantena vaiheena on resurssivaatimusten maaritys. Resurssivaatimusten maa-
rittelyssa tarkoitetaan usein henkilditd, jotka liittyvat prosessiin. Prosessin méaari-

tyksen jalkeen on mahdollista tunnistaa potinhaltijat, joita ovat asiakkaat, tavaran-
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toimittajat, tyontekijat, alihankkijat ja johto. Potinhaltijat sopivat tapaamisten
saannollisyydesté ja tapaamisten kestosta. Neljantend kohtana on roolien maaritys.
Tarkoituksena on vastuuhenkildiden nimedminen. Tiimin sponsori, ohjaaja, jarjes-
telija ja tiimin vetdja on nimettava ja niiden tehtdvat on selvitettava tiimin jasenil-
le. Viidenten& kohtana on alustavan suunnitelman mééritys. Alustavan suunnitel-
man maarittdminen on usein ongelmallista ennen koko prosessin analysointia,
mutta suositeltavaa. Muodostetaan vélitavoitteet ja aikataulut. Niit4 voidaan kui-
tenkin muokata projektin edetessa. (Marsh 1995: 9.)

2.4.2 Analysointivaihe

Analysointivaiheeseen kuuluu kolme alakohtaa: mittaus, perimmadisten syiden
analysointi ja perimmaisten syiden tarkistus. Ensimmaisend kohtana on mittaus,
jossa prosessien ongelmien suuruutta tutkitaan mittaamalla ja valvomalla. Toises-
sa kohdassa analysoidaan perimmaiset syyt. Tiimi pyrkii tunnistamaan ongelmien
perimmaiset syyt, eiké niiden oireita. Kolmantena on perimmadisten syiden tarkis-
tus. Tassa kohdassa tiimi todistaa mittaamalla ja testaamalla, ettd ongelman todel-
liset syyt on tunnistettu. (Marsh 1995: 10.)

2.4.3 Korjausvaihe

Korjausvaiheeseen kuuluu kuusi alakohtaa, jotka ovat: korjaustoimenpiteiden ke-
hitys, korjaustoimenpiteen valinta, korjauksen suunnittelu, korjauksen toteutus,
korjauksen tarkistus ja korjauksesta viestintd. Ensimmaisend on korjaustoimenpi-
teiden kehitys, jossa tiimi kehittdd niin monta korjausideaa kuin mahdollista. Tii-
mia kannustetaan innovatiivisuuteen ja luovuuteen. Toisena kohtana on korjaus-
toimenpiteen valinta, jota valittaessa on tarkedd muistaa, etta tarkoituksena on eh-
kaistd virheitd, eika kayttaa jatkossa virheiden paikkausmenetelmid. Kolmantena
kohtana on korjauksen suunnittelu, jossa suunnitellaan, miten virheen korjaus to-
teutetaan ja testataan. Neljas kohta on korjauksen toteutus, jonka tarkoituksena on
korjaustoimenpiteen suunnitelman mukainen toteutus. Viidentend kohtana on kor-
jauksen tarkistus, jonka tehtavana on selvittaa, ettd korjaus on varmasti poistanut

ongelman. Korjausvaiheen viimeisempéna alakohtana on korjauksesta viestinta.
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Korjaustoimenpiteiden jalkeen on suoritettava viestinta, jotta valtetdan paallekkéi-

syyksid, ja muut voivat oppia jo tehdyista virheista. (Marsh 1995: 11.)
2.4.4 Virheiden ehkaiseminen

Virheiden ehkédisemisvaiheeseen kuuluu seitsemén alakohtaa, jotka ovat: ehkaisy-
toimenpiteiden kehittdminen, ehk&isytoimenpiteen valinta, ehk&isemisen suunnit-
telu, ehk&isemisen toteuttaminen, ehkaisemisen tarkistus, viesti ehkéisemisesté ja
ehkéaisemisesta tehtdva pysyvé tapa. Ensimmaisend on ehkaisytoimenpiteiden ke-
hittdminen, jolloin tiimin j&senten kokemusten hyddyntaminen on ensiarvoisen
tarkedd, ja tiimin jasenid tulisikin pyrki& ohjaamaan innovatiivisuuteen ja luovuu-
teen. Oman toiminnan vertaaminen muihin organisaatioihin on suotavaa. Pyritadan
kehittdmd&n niin monta vaihtoehtoa kuin mahdollista. Seuraavana kohtana on eh-
kaisytoimenpiteen valinta, jossa ehdotuksista muodostetaan lista ja siitd valitaan
yksi tai useampi vaihtoehto. Valittu vaihtoehto voi olla yhdistelma monista vaih-
toehdoista. Kolmantena kohtana on ehkaisemisen suunnittelu, johon kuuluu muun
muassa virheiden ehkéisemisen testaamiseen ja toteuttamiseen tarvitaan suunni-
telma. Konfliktien hallintatekniikoita voidaan kayttda epaonnistumisten valttami-
seksi. Seuraavissa alakohdissa toteutetaan, tarkistetaan ja viestitdan ehkaisemises-
td. Tarkednd alakohtana voidaan myos pitéa sitd, ettd enkaisemisesta saadaan teh-
tyd pysyva tapa, jotta sitd ei tarvitse tehdd jatkossa yhté usein uudelleen. (Marsh
1995: 12.)
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3 TOIMITUSKETJUJEN HALLINTA

Tassa luvussa késitelldén toimitusketjuja ja niiden hallintaa, niiden koordinointia
yritykselle mahdollisimman kannattavaan suuntaan ja esitellddn myos esimerkkeja

toimivista ja ei niin toimivista toimitusketjuista ja niiden teorioista.
3.1 Materiaalivirtojen hallinta

Logistiikkaa voidaan pitaa ajattelutapana, jossa huomio siirtyy yksittaisista toi-
minnoista laajoihin toimintoketjuihin koko organisaation sisalla. Olennaisena osa-
na tassé on toimitettava palvelu, silla lopullinen kasitys yrityksestd asiakkaalle
syntyy palvelun onnistumisesta ja tuotteen laadusta. Yrityksen ja sen asiakkaan
vélilla oleva prosessi kdynnistyy, kun yritykselle tulee tieto, ettd asiakas haluaa
sen tuotteita. T&lloin osapuolet sopivat tilaus- ja toimitusehdoista. (Miettinen
1993: 67-68.)

Materiaalivirralla tarkoitetaan tavaroiden siirtamistd yrityksestd asiakkaalle. Paa-
omavirta on jalostusprosessin ja tilaukseen sitoutuneen pddoman siirtymista yri-
tykselté asiakkaalle, kun taas maksusuoritus virtaa painvastoin, eli asiakkaalta yri-
tykselle. Kaikki edelld mainitut virrat voivat muodostaa pitkiékin ketjuja, silla
monesti yritykset ovat toistensa asiakkaita, kuten esimerkiksi alihankintatilantees-
sa. Yksi logistiikan tarkeimpid tehtdavia onkin ndiden virtojen hallinta ja siten tuot-

tavuuden lisdédminen yrityksessa. (Miettinen 1993: 67-68.)
3.2 Toimitusketjujen koordinointi

Logistisessa  prosessissa liiketoimintaa ja sen verkostoitumista raaka-
ainetuottajilta loppuasiakkaalle kasitelladn usein tilaus-toimitusketjujen muodos-
sa. Yleisesti suosituimpina keinoina ketjun nopeuttamiseksi ja tehostamiseksi kéay-
tetddn varastojen pienennyksid, kuljetuksien nopeuttamisia ja resurssien kohden-
tamisia. Viestinnan ongelmat ja tietotekniset mahdollisuudet otetaan huomioon
tasmallisyytta ja tilausten seurantaa kehittdessa. Logistiikan strategisen johtamisen
ohessa puhutaan nykypéivdna toimitus- ja tarjontaketjujen verkostojen kyseen-

alaistamisesta jopa koko markkinoiden tasolla. On pyrittdva ainakin tarkastele-
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maan kohtuullisen kriittisesti siséisten ja ulkoisten toimintojen rakenteita, kuin
myos etsittdvad mahdollisuuksia kahdenkeskisen yhteistyon laajentamiseksi mark-
kinoiden ehdoilla toimivaksi kokonaisvaltaiseksi palveluksi. (Haapanen, Vepsa-
ldinen & Lindeman 2005: 123-124.)

2000-luvulla liiketoiminnan tarkastelu on keskittynyt laajemmin raaka-
aineldhteiltd loppukuluttajalle katkeamattomana toimintakokonaisuutena, jossa
nahddan useammasta portaasta syntyva toimitus- ja tarjontaketju. Samalla kertaa
voidaan nostaa esiin asiakaspalvelun ja yhteistydsuhteiden tehokkuus ja niiden
laatu. Toimitusketjujen hallinnalla tarkoitetaan jo kehitettyja koordinointimene-
telmid, joiden tarkoituksena on selvittaa niitd ongelmia, joita 1990-luvun tuotanto-
ja markkinal&htdisyys, lyhytndkdisyys ja yritysten toimintojen perakkaisyys ovat
aikanaan aiheuttaneet. (Haapanen ym. 2005: 123-124.)

3.3 Toimitusketjujen dynamiikka

’Piiskaniskuilmio™ on termi, jota voidaan pitdd toiminnan perusilmiond pitkissi
toimitusketjuissa. Kyseessa on merkittava tekija, joka vaikuttaa yrityksen toimin-
nan epavarmuuteen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd piiskaniskuilmiota esiintyy
kaytdnndssa kaikilla toimialoilla, joilla on kohtuullisen pitka toimitusketju. Yk-
sinkertaisesti selitettynd piiskaniskuilmid tarkoittaa kysynndn vaihtelun kasvua
tilanteessa, jossa kuluttajakysynté loittonee toimitusketjussa. Ketjun ollessa moni-
portainen saa tiedon- ja materiaalikulun viivastymét kysynnan vaihtelun lisaanty-
maan voimakkaasti, kun siirrytddn toimitusketjussa ylavirtaan. Viiveet tai vaaris-
tymat saattavat johtua useista syistd. Seuraavassa esitetddn muutamia esimerkkeja
naisté syista. (Heikkild & Ketokivi 2005.)

1. Ketjun raskas rakenne: Ketjun valilla olevat portaat, yhteen sopimattomat
informaatiojarjestelmat ja tilausten ja toimitusten hyvaksymisprosessit
saattavat pahimmillaan hidastaa tiedonkulkua jopa viikkoja. Téastd seura-
uksena raaka-ainetoimittajat joutuvat toimimaan eri tiedon varassa kuin

kuluttajan lahelld olevat vahittaiskauppiaat seké jakelijat.
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2. Kampanjahinnoittelu: Vé&hittdiskaupan alennusmyyntien voimakkaan,
mutta tilapaisen kasvupiikin seurauksena kasvu saatetaan tulkita pysyvana
kasvuna, ellei materiaalintoimittajia informoida asiasta tarpeellisella taval-

la.

3. Vaéarét ennusteet: Tilanteessa, jossa kysynté ohittaa tarjolla olevan toimi-
tuskyvyn, saattaa helposti syntya vaaria ennusteita, ja tasta syysté oletettu
kysynta kasvaa liian suureksi. T&llgin varastot kasvavat lilan suuriksi ja

valmistustarve ja -kapasiteetti arvioidaan vaarin.

Kysynnén ja tarjonnan tasapainottaminen on hankalaa, eik& vaatimus ennusteiden
parantamiseksi riitd. Parhaimmillakaan ennustusmenetelmilld ei voida satapro-
senttisen varmasti ennustaa tulevaa kysyntdd. N&in on erityisesti silloin, jos halu-
taan ennustaa jonkun tietyn tuotteen tai tuoteryhman kysynt&é. Tasta johtuen tuo-
tantojarjestelmien on oltava joustavia. Yrityksen kykya joustavuuteen voidaankin
pitdd todellisena kilpailukeinona. Tuotantostrategian yksi haastavimpia tehtévia
on sellaisen tuotantojérjestelman suunnitteleminen, joka sopii yhteen ymparistdssa
vallitsevaan epévarmuuteen. Yrityksen oma tuotantojérjestelmd saattaa toimia
merkittdvana epdvarmuuden l&hteend. Tiettyd epdvarmuutta saattaa kuulua niin
valmistus- ja toimitusaikoihin ja laatuun kuin tuotteiden saatavuuteenkin. Mita
suuremmaksi toimitusverkosto laajenee ja maantieteelliset valimatkat kasvavat,

sitd suuremmaksi epavarmuus kasvaa. (Heikkild & Ketokivi 2005:117-122.)

Aikaisemmin mainittu joustavuus on yksi merkittava tekija epavarmuustekijoita
poistettaessa. L&nsimaisissa teollisuusyrityksissa joustavuutta pidetdan tarkeéna
Kilpailukeinona tyévoimakustannuksiltaan edullisia standardituotteita vastaan kil-
pailtaessa. Kyky jatkuvaan asiakastarpeiden ymmartamiseen on avain yrityksen
joustavuutta parantaessa. Joustava yritys pystyy tyydyttamaan asiakkaansa tarpeet
jatkuvasti kehittyvilla tuotteilla ja palveluilla tarvittaessa hyvinkin nopeasti. Yri-
tyksen jokaiselta tasolta tulee 16ytya joustavuutta. Sitd tarvitaan niin ylimmalla
strategiatasolla, liiketoimintatasolla ja toimintotasolla, kuin myos tuotantotasolla.
(Heikkila & Ketokivi 2005:117-122.)
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3.4 Reaktiiviset ja kustannustehokkaat toimitusketjut

Monet yritykset pyrkivét reaktiivisista toimitusketjuista kohti kustannustehokkaita
toimitusketjuja. Reaktiivisilla toimitusketjuilla tarkoitetaan p&aasadntoisesti sita,
etté asioihin puututaan vasta jalkeenpdin. Yleisesti ajatellen reaktiivisuus johtuu
jossain vaiheessa toimitusketjua tehdyista laiminlyonneistda ja ennustevirheista.
Ennustevirheistd johtuen toimitusajat kasvavat ja yrityksen epdvarmuus kasvaa
sen ohella. L&heisempéaé yhteistyota toimitusketjujen sisélla voidaan pitda avain-
asiana siirryttéessa reaktiivisuudesta kustannustehokkaampaan suuntaan. Kustan-
nustehokkaalla toimitusketjulla on omat erityispiirteensd. Sen tavoitteena on en-
nakoitavissa olevan kysynnan tyydyttaminen mahdollisimman kustannustehok-
kaalla tavalla. Tavoitteena on myds tehdé se ilman, ettd kysynnanvaihtelut vahvis-
tuvat ketjun omilla toimenpiteilld. Kustannustehokkaan toimitusketjun valmistus-
prosessissa on yksi tyypillinen tavoite, joka on olemassa olevan kapasiteetin mah-
dollisimman korkea kéyttdaste. Varastojen koot pyritddn pitdmaan minimissa, ja
varastoon pyritddn saamaan mahdollisimman hyva kiertonopeus. Toimitusaikojen
nopeuttaminen on myos tavoitteena, mutta siihen kaytetaddn vain turhia valivaihei-
ta ja tiedonkulkua karsivia prosesseja. Toimitusaikojen lyhentamisté ei voi tehda
kokonaiskustannusten kasvua liséamélld. Kustannustehokkaassa toimitusketjussa
toimittajat valitaan korkean laadun ja alhaisten kustannusten perusteella. (Heikkila
ym. 2005:134-137)

Raportissamme on toki otettava huomioon, ettd Yritys X:ssé toimitusketjut ovat
melko pitkalle kehittyneitd, ja niitd on hiottu useaan kertaan. Tydmme varsinaise-
na tarkoituksena ei olekaan Yritys X:n toimitusketjujen kehittdminen, mutta mie-
lestamme asia on kuitenkin hyva nostaa esille raporttia tehtdessa, silla sitd kautta
toimitusketjujen sujuvuus saattaa nousta keskusteluihin mukaan yrityksen sisalla.
Mielestamme toimitusketjut ovat yksi monista palasista, joista muodostuu toimiva
kokonaisuus. Olemmekin pyrkineet ottamaan raportissamme huomioon naita ko-

konaisuuteen vaikuttavia pienempiéd osakokonaisuuksia.
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4 YRITYKSEN HENKILOSTO

Yrityksen henkildston kehittdminen ja johtaminen on syyta ottaa tydhon mukaan,
silla jokaisella yrityksella on mit& suurimmalla todennékdisyydelld tarvetta ja ha-
lua kouluttaa omia tyontekijoitddn kehittyméén jokapaivaisessa tyossaan. Tyom-
me empiirisessa osassa on otettu huomioon myds Yritys X:n tyontekijoiden kyky-
ja hallita kiireldhetysten maaréa, ja yksi pohdiskeltavista aiheista on, pystyisiko
tyontekijoitd kouluttamalla vahentdméén kiireellisten lahetysten maarad. Empiiri-
sen osan kysely koskee Yritys X:n eri Euroopan verkostokonttoreissa olevia vara-
osamyyjid. On siis huomioitava, etté siihen eivat kuulu varastotyontekijat eivatka
dokumentoijat tai lahettamotyontekijat.

4.1 Henkildston kehittaminen

Organisaatiot eldvat jatkuvassa muutoksen tilassa, jolloin on eriarvoisen tarkeaa
pystyd muuttamaan ja kehittdmdan vanhoja toimintamalleja muuttuvan toimin-
taympériston mukaiseksi. Kokonaisen organisaation muuttumisen ja oppimisen
perusehtona on halu jatkuvaan parantamiseen. Sen taustalla ndakyy myonteinen
perussuhtautuminen muutokseen ja uusien asioiden sisdistamiseen. Organisaation
jatkuvan parantamisen ja kehittdmisen kohteita voivat olla esimerkiksi henkil6sto,
teknologia, prosessit, rakenteet, liikeidea tai kulttuuri. (Viitala 2004: 206-210.)

Peruslahtokohtana organisaation kehittamiselle voidaan pitdd organisaation te-
hokkuuden lisdamistd, tai tyontekijoiden hyvinvoinnin kasvattamista. Nama kaksi
asiaa voidaan helposti liitt4a toisiinsa, silld hyvinvoiva tyontekija on usein myos
tehokas. Monessa tapauksessa organisaation kehittdamishankkeet on ulkoistettu
ulkopuolisille konsulteille. Tyypillisimmat organisaation kehittdmishankkeet ovat
ongelmien kartoittaminen ja ilmapiirimittaukset. Ryhmatyon ja vuorovaikutussuh-
teiden parantamista kehitetddn myods usein. Organisaation kehittdmisen ohella
myaos yksilon kehittdminen on tavoiteltavaa, ja ndissa tilanteissa pyritaankin usein
myos yksilén persoonallisen kasvun tukemisen kehittamiseen. Samalla panoste-
taan avoimen tiedon jakamisen, henkildston erilaisuuden ymmartamisen, vuoro-
vaikutuksen ja paatoksentekoon osallistumisen kehittdmiseen. (Viitala 2004: 206—
210.)
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Organisaation erilliset kehittdmishankkeet saattavat olla tarpeen silloin, kun paine
suuren muutoksen edessé on kova ja haluttu muutos saatetaan saavuttaa vain eril-
liselld kehityshankkeella. Kehittdmishanke saattaa vaihdella laajuudeltaan yksit-
taisesta pikkuseikasta suuriin asiakokonaisuuksiin. Kyseessd saattaa olla joko
oman organisaation sisalla ratkaistava asia, tai konsulteilta ostettu valmis ratkai-
sumalli. Kehittamishankkeen p&atavoite on kuitenkin ratkaisumallista huolimatta
se, ettd tietyn aikajakson jalkeen valittu asia on onnistuneesti siirretty astetta ke-
hittyneemmalle tasolle. Kehittamishankkeen toteutusvaihe vaatii mukana olevilta
henkil6ilta pitkdjanteisyytté ja malttia keskittyd toiminnan I&pivientiin. On tarkeaa
ottaa huomioon, etté kehitysprosessin saattaminen alusta loppuun vaatii yrityksel-
t4 huomattavan maaran voimavaroja, tasté syysta onkin tarkead, etté yritys suorit-
taa yhden suuren muutoshankkeen kerralla. Mikéli yrityksessa on ollut tulokset-
tomia muutoshankkeita, saattaa henkilostoon pesiytya kyynisyys muutoksiin. Tal-
16in kukaan ei luota en&a kehittdmishankkeen tuomiin etuihin. (Viitala 2004: 206—
210.)

4.1.1 Henkilostén perehdyttaminen ja koulutus

Kun yrityksessé aloittaa uusi tyontekija tai henkildkuntaan jo kuuluva vaihtaa tyo-
tehtdvaa, tulisi hanet aluksi perehdyttéé sille kehitellyn ohjelman mukaisesti. Pe-
rehdyttdmisestd saadaan helpompi ja tehokkaampi, jos tehtdvaan nimetdén ko-
keneempi tukihenkild, joka opastaa uudessa tehtévéssa olevaa tyon perusasioissa.
Tiimity0ssa ei tarvitse nimeta ketdan tiettya henkilda tdhén tehtavaan, vaan on ko-
ko tiimin tehtdvéna perehdyttda kyseinen uusi jasen. Kehityksen etenemiseen vai-
kuttaa myo6s henkilon tapa kantaa vastuuta omasta aktiivisuudestaan. Positiivisia
tuloksia saavutetaan parhaiten, kun henkild itse on mukana tekemdasséa suunnitel-

maa omasta kehittdmisestaan. (Lecklin 2006: 224)

Koulutuksen rooli osaamisen kehittamisessa on hyvin keskeinen. Paras tulos saa-
vutetaan, kun huomioidaan organisaation tarpeet, ja taman pohjalta tehdaén kay-
tanndnlaheinen koulutus, jossa teoria ja tekeminen on otettu huomioon toisiaan
tukien. Sisdisten kurssien ja koulutusten lisdksi on nakdkulmien laajentamiseksi

hyva myds hyodyntdd ulkopuolisia tahoja. Tyoelaman aikuiskoulutus ja henkilos-
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tOkoulutus ovat koulutusaloja, joilla molemmilla on jonkin verran erityispiirteita.
Usein koulutusta suunnitellaan ja toteutetaan tyopaikoilla oman tyon ohella. Kou-
luttajat ovat usein kouluttamiensa alojen erikoisosaajia, mutta monesti heillé ei ole
kayttaytymistieteen koulutusta. Henkilostokoulutus liittyy lahes poikkeuksetta or-
ganisaation toimintaan, ja koulutukselta myds usein vaaditaan k&ytdnnon tuloksia.
(Valimaki & Immonen 2000: 53-54; Lecklin 2006:225.)

Tyoelaman koulutukselle on hyvin ominaista, ettd opetettavat asiasisallot ja kou-
luttajat vaihtuvat usein, koulutustilaisuudet ovat lyhyita ja jadvat monesti irralli-
siksi. Monelle lyhyen koulutuksen aikana opitut asiat eivat tartu perusteellisesti, ja
nain ollen niit& voi olla hankala toteuttaa itsendisesti omassa tyossaan. Toisesta
nakokulmasta katsottuna koulutusten lyhyt kesto ja niiden jaksottaisuus saattavat
lisdta koulutettavan intensiivisyyttd ja véhentda koulutuksen urautumista. Henki-
I6stokoulutuksessa késiteltavat asiat voivat olla monesti sellaisia, joista ei ole vie-
I& vahvaa tutkimukseen pohjautuvaa tietoa. Joissain tapauksissa tdma saattaa han-
kaloittaa hieman koulutusta, mutta taas toisaalta se avaa tilaisuuden kehittda ja
kokeilla uusiakin ideoita. (Valimaki & Immonen 2000: 53-54; Lecklin 2006:225.)

Tyontekijoiden lisakoulutuksessa on tarkedd huomioida opetettavan asian lisaksi
tavat, joilla koulutettava asioita oppii. Aikuisopiskelijat oppivat parhaiten silloin,
kun kouluttaja toimii samanaikaisesti sekd opetuksen ohjaajana ettd opetustapah-
tumien jarjestajana. Talloin ohjaajan olisi tarkeda pyrkia hyddyntamééan opiskeli-
jan oma panos ja jo aikaisemmin hankittu tietotaito. Tavoiteltava tilanne olisi, etta
koulutettavat voisivat itse vaikuttaa tuleviin oppisisaltéihin. Ohjaajan tulisi antaa
opiskelijalle palautetta jo opintojen aikana, seka opintojakson paattyessa. Koulu-
tuksen tulisi liittya laheisesti koulutettavan konkreettisiin tyossé tapahtuviin asioi-
hin. Aikuisia kouluttaessa olisi hyva ottaa huomioon, ettd koulutettavien aikai-
sempi kokemus eldmasta ja tyostd ovat tarkeitd yksilon oppimisen kannalta. Kou-
lutettavien tyokokemus on yhteensd suurempi kuin kouluttajalla, joten sitd voi-
daan ajatella my6s suurena resurssina koulutusta suunniteltaessa. (Valimaki &
Immonen 2000: 54-56.)
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4.1.2 Esimies kehittajana

Aiemmin monissa yrityksissd on ollut esimiesten apuna ekspertteja omilta aloil-
taan edesauttamassa yrityksen henkiloston kehittdmistd oikeaan suuntaan. Nyky-
aikaisessa hektisemmassé yritysmaailmassa harvassa yrityksessé ekspertteja enda
on, joten projektien ja henkiloston kehittdminen on jaanyt monesti esimiesten vas-
tuulle. Monessa tapauksessa esimies ei ole kuitenkaan saanut kehittdmistehtévien
vaatimaa koulutusta. My0s ajankéaytdssa ilmenee ongelmia, silld jokapdivéisten
rutiinien lisdksi on hankala 16yt&4 aikaa kehitysty6lle. Jokainen esimies tietéa, etta
hénen on huolehdittava oman alueensa toiminnasta ja sen kehittdmisestad. Hanen
tarkeimpiin tehtéviinsd kuuluu ty®motivaatiosta huolehtiminen sekd tyonteki-
joidensa ohjaaminen kehittamisprojekteissa. (Aulanko ym. 1996: 157-158.)

Nykyaikaisessa yrityksesséd toimitaan naissékin asioissa yhd enemman tiimitasol-
la. Muodostettaessa kehitystiimeja, joissa ovat selkeésti vetdjat ja jarjestelijat, on
kehitystoimintaan huomattavasti helpompi sijoittaa aikaa ja resursseja, eika talloin
kehitystoiminta ja& niin helposti tulevaisuuden suunnitelmaksi. Tarkeint4 onnistu-
neessa kehitystoiminnassa on kuitenkin yrityksen johdon tuki kyseiselle hankkeel-
le. Kehittdminen tarkoittaa yleisesti yrityksissé jonkun asian muutosta, jolloin se
kohtaa aina vastarintaa, ja talléin olennaista onkin hyvin suunnitellun asian nopea
kayttoonotto. Nopean kayttoonoton lisdksi uuden asian opettaminen jokaiselle
tyontekijalle on hyvin tarkeéd, silla kun jokainen ymmartaa uuden asian, vastarin-

ta ja epdilykset usein katoavat nopeasti. (Aulanko ym. 1996: 157-158.)

Kehityskeskustelu on ollut johtamisen tydkalu jo useita vuosikymmenid. Kehitys-
keskustelu esimiehen ja alaisen vélilla on yksi kanava kehityksen edesauttamisek-
si. Siiné voidaan laatia henkildlle kehityssuunnitelma, tarkastaa alaisen osaamista-
SO ja asettaa uusia tavoitteita. Samalla voidaan pohtia nykyisen osaamisalueen ke-
hittdmista ja laajentamista, tai jopa mahdollisesti uusiin tehtéviin siirtymista. Ke-
hityssuunnitelmassa otetaan huomioon seka yrityksen ettda tyontekijan tarpeet.
Samalla voidaan tarkastella tyontekijan toivomuksia, valmiuksia ja suoriutumista.
Esimies voi asettaa seka pitkédn- ettd lyhyentéhtdimen tavoitteita, jotka ohjaavat

tyotd oikeaan suuntaan. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd keskusteluun osallistuu
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kaksi ihmist&, joilla molemmilla on osansa keskusteluun onnistumiseen ja tuotta-
vuuteen. Esimiehen tulee huomioida, ettd molemmat voivat esittad kysymyksia ja
my0s vastata niihin. Esimiehen tulee olla kiinnostunut alaisen asioista ja suhtautua
niihin vakavasti, silla muuten helposti syntyy sellainen kuva, ettd tdssa organisaa-
tiossa ei alaisesta valitetd. Uskottavuuteen sanojen ja kiinnostuksen liséksi vaikut-
taa se, miten ne esitetddn. (Valpola 2000: 11,166-167; Lecklin 2006: 224.)

4.1.3 Hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvéisyytta voidaan pitaa erittdin merkittdvana laatutekijand. Tyontekijoi-
den hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa perusteellisesti turvallinen ja
terveellinen tydymparistd. Taman fyysisen ympériston lisdksi myos henkisen puo-
len, eli ilmapiirin ja yhteishengen tulee olla toimivia. Parhaisiin tuloksiin paas-
taan, kun tyontekijat ovat tyostédan innostuneita ja iloisia ylipaansa, eli motivoitu-
neita tyohonsa. Tyopaikalla tulisi olla esteetdn ja avoin henki, joka on myos esi-
miehen tehtdvand toteuttaa. Naitd voidaan edistda oikeanlaisella tyénsuunnittelul-
la, itseohjautuvuudella ja oikeanlaisten tiimien luomisella. (Lecklin 2006: 227—
231.)

Henkildston tyotyytyvaisyytta on hyva mitata saannéllisin valiajoin, ja tamén pe-
rusteella tehdd mahdollisia muutoksia. Kun kysely suoritetaan anonyymind, on
vastausten oikeellisuus ja informaation maarda parempaa. Tutkimuksen tulokset
tulisi esittda henkilostélle mahdollisimman pian vastausten analysoinnin jalkeen.
Riippuen yrityksen koosta tulokset voidaan kdydéa lapi tiimeittdin tai koko yrityk-
sen voimin. Suurin huomio tulee kiinnittaa erityisen hyviin ja huonoihin tuloksiin,
sekd mahdollisiin suurimpiin eroavaisuuksiin verrattuna edelliseen tutkimukseen.
Saatujen tulosten perusteella valitaan parantamiskohteet ja aloitetaan kehitystoi-
menpiteet. Kehittdminen olisi hyva aloittaa heti, silla kehityksen tulokset vaikut-
tavat siihen, miten uskottava koko tyotyytyvaisyysprojekti on. Henkilostd odottaa,
ettd jos téallainen kehityskysely ja -projekti jarjestetdan, niin silloin myds heidéan
mielipiteensd huomioidaan. Muuten télla on ainoastaan negatiivinen vaikutus.

Kehitysprojektin paattymisen jalkeen tulee sen tuloksia ja vaikutuksia seurata.
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Talla tavalla voidaan vertailla muutoksia aikaisempaan tilanteeseen. (Lecklin
2006: 227-231.)

Tassa opinnaytetydssa asia otettiin esille, koska se koskettaa lahes kaikkia yrityk-
sid. Tyontekijoiden hyvinvoinnilla on ilmeinen vaikutus motivoitumiseen. Moti-
voitumisen kautta tyontekija sitoutuu paremmin laatuajatteluun ja aktivoituu mah-
dollisesti kehittdmaan sitd. Tyontekijoiden rooli toiminnan kehittdmisessa on tér-
ked ja vaikutukset voidaan nahdd muun muassa tuotannon laadun kehittymisessa

ja tatd kautta myos tuottavuudessa.
4.1.4 Viestinta yrityksen sisalla

Sisdinen viestintd on aikoinaan ollut organisaation sisaisté sosiaalitoimintaa, josta
se on mybhemmin muuttunut osaksi henkilostéhallintoa. Yha edelleen siséinen
viestintd on joissain organisaatioissa henkilostohallinnon tehtavida, mutta yha use-
ammin viestintd on ulkoistettu tai sille on oma osastonsa. Hieman vanhanaikaises-
ti katsottuna siséinen viestinta on usein ollut I&himméan esimiehen vastuulla. Vies-
tinndn taso ja sen sisalté vaihtelevat suuresti erilaisissa organisaatioissa. Esimer-
kiksi palvelualalla onnistunutta siséista viestintad voidaan pitdd menestyvén liike-
toimen yhtend elinehtona. Sisdistd viestintdd voidaan pitéa tarkeéna ainakin kah-
desta seuraavasta syysta, siihen liittyy tiettyja lakisaateisia velvollisuuksia ja se on
hyvin keskeinen tekija henkilostén motivoinnin kannalta, jolloin se vaikuttaa posi-

tiivisesti koko organisaation toiminnan tehokkuuteen. (Kauhanen 2006: 168-169.)

Yrityksen sisdinen viestintd on tehokas keino edistdd osaamista. Sisdisen viestin-
nan avulla voidaan levittéa sita tietoa, jolla halutaan vaikuttaa tyontekijan tietoi-
hin, taitoihin, asenteisiin ja koko organisaation kulttuuriin ja tietoméaaraan. Vies-
tintaa pidetddn nykyaan myos strategisen johtamisen vélineend, silld johdon méaa-
rittelemét strategiset suuntaviivat eivat toteudu, ellei siita viestita tyontekijoille
oikealla tavalla. Viestin on saavutettava kaikki ne henkilt, joita tavoitteiden saa-
vuttamiseen tarvitaan. Viestin olisi myds oltava hyvin selked, ja siihen taytyy olla
helppo sitoutua. Monessa tapauksessa olisikin tarkedda huomioida viestinnan tar-
peellinen toistuvuus ja se, etta viestinta tulisi tapahtua monen eri kanavan kautta.

Siséinen viestintd tarvitsee toimiakseen jonkinasteista suunnitelmallisuutta ja toi-
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mivia jarjestelmid. Monessa yrityksessa siséista viestintad peilaa spontaanius, eiké
varsinaista systemaattista viestintastrategiaa ole. Viestintastrategian avulla voi-
daan varmistaa ainakin tietty viestinnan vahimmaistaso. Viestintastrategian avulla
voidaan laatia paivittaiset toimintamallit, joista taas kay ilmi muun muassa se, mi-
t4 asioita halutaan kenenkin tietoisuuteen levittd4 ja mitka ovat ne kanavat, joita
levittdmiseen kaytetdan. (Viitala 2004: 217-219.)

Oikean kanavan valintaan vaikuttaa muun muassa kohderyhmén suuruus, tavoitet-
tavuus ja koulutustaso. Perillemenon nopeus ja varmuus ovat myos seikkoja, jotka
on hyva ottaa huomioon valintaa tehtdessa. Viestin sisallon on sdilyttava muuttu-
mattomana. Viestin on oltava helposti ymmarrettava, joten kielet ja kulttuurit on
my6s huomioitava. On mietittavd, kuinka merkittdva seikka on kyseessé yksikon
ja organisaation kannalta. Tarkedd on my6s huomioida, ettd palautteen antamiseen
taytyisi olla mahdollisuus. (Kauhanen 2006: 168-169.)

4.2 Yrityksen henkiloston johtaminen

Tassa luvussa tarkastellaan yrityksen henkiloston johtamista, sen liitettdvyytta tu-
loksellisuuteen ja hieman henkildstjohtamisen historiaa. Henkilostéjohtaminen
on kdynyt lapi huomattavan suuria muutoksia. Aiemmin henkilostd néhtiin vain
kustannuksena yritykselle, ja sitd pidettiinkin vain yhtend osana tuotantoa. Vasta
noin 20-30 vuotta sitten yritykset alkoivat huomata, etta tuloksellisuudella ja hen-
kilostdjohtamisella oli selva yhteys. Kilpailuetua etsittdessa yritykset alkoivat pian
huomata, ettd henkildsto oli hyvin suuressa asemassa. Nykyaikaisessa yrityksessa
hyvaa henkildstéjohtamista pidetadnkin yhtena tarkeimmista kilpailueduista. Stra-
tegisesta henkildstéjohtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan sitd, etta henkilostd nah-
daédn myds voimavarana, eikd missédan nimessa pelkkané suurena kustannuksena.
Strateginen henkildstéjohtaminen onkin nykyadn monen menestyvéan yrityksen
taustalla. (Kotila 2005: 5)

Henkildstojohtamisen maaritelmid on aikojen saatossa kehittynyt monia, mutta
niista 16ytyy varsin paljon yhteisia teemoja. Yhtend suurena teemana voidaan pi-
taa yrityksen asennoitumistapaa, jossa kilpailuetua pyritdan saavuttamaan kyvyk-

k&an ja sitoutuneen tyontekijajoukon avulla. M&aranpaatd kohti mentdessé kéyte-
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tdan monia erilaisia kulttuurillisia, rakenteellisia ja henkildstollisia tekniikoita.
Tyontekijan yhteytta yrityksen tuloksellisuuteen voidaan tarkastella esimerkiksi
tyotyytyvdisyyden parantamisen tai tyontekijan sitoutumisen kannalta. Edelld
mainituista aiheista tehdyille tutkimuksille on yhteista se, etté tutkittavilla yrityk-
silld on ollut luottamusta tyontekijoihin, ja ndin ollen he ovat saaneet tehdd myos

itsendisia paatoksia tyossaan. (Kotila 2005: 6-8.)

Henkilostojohtamisen tapoja voidaan jakaa my6s maanosittain, esimerkiksi yh-
dysvaltalainen henkiléstéjohtaminen eroaa eurooppalaisesta henkiléstdjohtamises-
ta jonkin verran. Yleiseurooppalaisesta henkiléstéjohtamisesta voidaan viel& erot-
taa pohjoismainen henkildstojohtaminen. Yleiseurooppalainen ja pohjoiseuroop-
palainen henkildstdjohtaminen eivét padpiirteiltddn eroa suuresti toisistaan, mutta
muutamia erityispiirteitd pohjoiseurooppalaisesta voidaan l6ytdd. Esimerkiksi
ammattiliittojen erittdin vahva asema, hyvé sosiaaliturva, tasa-arvo, laaja tyolain-
séadanto ja hyvin laaja julkinen sektori ovat piirteitd, mitk& on tarkeda huomioida

eurooppalaisia tapoja vertailtaessa. (Kotila 2005: 6-8.)
4.2.1 Organisaation johtamisjarjestelma ja henkilostosuunnittelu

Organisaation johtamisjéarjestelmén avulla johdon ajatukset ja tahtotila pyritdén
saamaan yksityiskohtaisesti lapi koko organisaation. Laadukkaalla johtamisella
pyritdédn muun muassa kehittdmaan toiminnan jarjestelméallisyyden ohjausta ja
valvontaa, asiakastyytyvaisyyttd, korkeaa ja tasaista laatua tuotteille ja prosesseil-
le, tyon tuottavuuden parantamista, henkiléstén osaamista, menetelmien ja ratkai-
sujen innovatiivisuutta, yhteisten kdytantéjen luomista ja toimivien tapojen do-
kumentointia. Nama tavoitteet ovat muokattavissa organisaatiokohtaisiksi ja ovat
myos tilanteesta riippuvaisia. Laadukas johtamisjérjestelma on organisaatiokoh-
tainen, eika sen rakenteesta ole mitddn yksityiskohtaista ohjetta. Organisaation
henkilostén johtamiseen kuluu henkildstéjarjestelmén hankinta, motivointi, yllapi-
to ja palkitseminen. Henkildstéjohtamisen tavoitteita voidaan pitaa hyvin selkeina.
Néihin tavoitteisiin kuuluu hankkia organisaatioiin sen haluamia henkildita, pitaa

heidét siella motivoinnin ja kannustamisen kautta, luoda edellytykset hyviin suori-
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tuksiin, palkitsemaan niistd ja huolehtimaan heidén kehittdmisestdan. (Lecklin
2006: 29-30; Kauhanen 2006: 16-17.)

Johdon tai esimiesten nakemysta henkilostoon liittyvistd muutoksista, jota esiin-
tyy jossain muodossa kaikissa yrityksissd, voidaan pitédd henkiléstésuunnitteluna.
Tavoitteena voidaan pitdd henkilostosuunnittelun liittymistd ongelmitta yritys-
suunnitteluun, joka taten pohjautuu organisaation strategioihin. Suurista yrityksis-
ta 16ytyy henkilostosuunnitteluun erikoistuneita henkildité, joiden tehtaviin kuu-
luu henkilstérakenteen ja -mééran muutosten ennakoiminen pitkalla ja lyhyella
aikavalilla, niiden kustannussuunnittelu seka tiedon valittaminen eteenpéin henki-
16ille, jotka vastaavat kehittdmisesta ja rekrytoinnista. (Viitala 2004: 233-234)

Henkildstosuunnittelun alle lukeutuu huolehtiminen tyévoiman riittdvasta maaras-
t4 ja laadusta, varmistaa sen riittdvd osaaminen, jotta yritys voi saavuttaa tavoit-
teensa, ennakoida osaamisen tulevia kehittdmistarpeita ja henkilostokustannuksia.
Henkildston maarén suunnittelu liittyy saumattomasti yhteen toiminnan suunnitte-
lun kanssa. Suunnitelmat liittyen toiminnan laajentamiseen tai supistamiseen vai-
kuttavat myds henkildstoon. Suunnittelun toiminnan laatuun voidaan vaikuttaa
pyrkimalla juuri ennakoimaan tulevia muutoksia ja taten saada lisaa aikaa tarvit-
taville muutoksille. Ongelmana usein on nopeiden ratkaisujen aiheuttamat riskit.
Esimiehen omaan vastuualueeseen kuuluu henkilostésuunnittelu, koska han tietaa
parhaiten omaan ryhmaan kuuluvien henkildiden suunnitelmat ja tilanteet. (Viitala
2004: 233-234)

4.2.2 Jatkuva parantaminen

Kaizen on kasite, johon usein viitataan puhuttaessa yrityksen jatkuvasta paranta-
misesta. Kyse on jatkuvista pienista parannuksista, jotka eivét vaadi suuria inves-
tointeja, mutta ovat menestykselle téarkeita pitkélla aikavélilla. Kyse on henkilds-
ton ajattelu- ja tydskentelytavan muuttamisesta, ja sen yhtend peruslahtékohtana
on prosessien kehittdminen. Suomessa Kaizenia on tutkittu ja sovellettu suomalai-
seen organisaatiokulttuuriin sopivaksi. (Larikka, Heinild, Selin & Tuominen 2007:
204-206; Larikka 1995: 5,12-13; Karolf & Lovingsson 2004: 79-80.)
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Jatkuvaa parantamista voidaan pitdd koko henkiloston yhteisend toimintatapana,
joka auttaa yritystd tuottavuuden kehittdmisessd. Tuottavuutta kehitetdan siten,
ettd pyritddn poistamaan jokapaivéisesta tyosta sellaiset vaiheet, jotka eivat tuota
lisdarvoa asiakkaalle. Se on toimintaa, jossa jokainen tyontekija kehittdd oman
toimintansa laatua jatkuvasti tyotehtévasta riippumatta. Koko henkiléstén voimin
toteutettu toiminnan kehittdminen on myos yksi keskeisimmisté kilpailutekijoista
alati muuttuvassa toimintaympéristossd. Voidaan ajatella, ettd jokainen on oman
tyonsa paras osaaja ja taten myds paras kehittdja. Kun jokainen pyrkii kehittdmaan
omaa tyotaan, kehittyy siind samalla myos kaikki yrityksen tarkeimmat toiminnot
kuten esimerkiksi tuottavuus, kustannustehokkuus ja tuotannon muunneltavuus.
(Larikka ym. 2007: 204-206; Larikka 1995: 5,12-13; Karolf & Lovingsson 2004:
79-80.)

Jatkuvassa parantamisessa on esimiehelld keskeinen rooli, hdnen tulee suunnata
toimintaa oikeaan suuntaan ja valvoa sovittuja aikatauluja. Pitkd&n samaa tyoteh-
tavaa tehneilld henkiloilla ja& helposti huomaamatta oman tyonsa epédkohdat ja
mahdollisuus tehd& asioita toisin. Tarkoitus ei ole puuttua ainoastaan hairitseviin
ongelmiin, vaan myos tutkia ja arvioida normaaleja arkipaivén tekemisia ja etsia
parannuskohteita niistd. Pyritddn siis 10ytdmaan parannettavaa myos sieltd, missa
paallepéin kaikki nayttada sujuvan ihan hyvin. (Larikka ym. 2007: 204-206; Larik-
ka 1995: 5,12-13; Kardlf & Lovingsson 2004: 79-80.)

Parantamisen kohteina voivat esimerkiksi olla koneet ja tydvalineet, yhteistoimin-
ta, tiedonkulku, valmistusvaiheet ja tydtavat. Jatkuva parantaminen on jarjestelma,
joka on kehitetty taman avuksi. Sen kautta tiimin henkiset voimavarat tulevat
vahvasti avuksi tiimin toiminnan kehittdmiseen. Sitd toteutetaan yhdistamalla eri
henkildiden tietotaitoa toiminnan arvioimisessa, tutkimisessa ja ratkaisujen kehit-
tdmisessa sekd oman tiimin ettd myds muiden tahojen kanssa. Ensimmadisiksi ke-
hityskohteiksi voidaan valita sellaiset, jotka tiimi voi itse toteuttaa ilman suuria
investointeja. Tiimin jokaisen jasenen velvollisuutena on huomata parannuskoh-
teita omassa tekemisessaan, ja ne késitellaan tiimipalaverissa esimiehen johdolla.
Néin koko tiimi voi sanoa mielipiteensé parannusehdotuksista, valita niistad par-

haat ja toteuttaa ne. Jatkuvaa parantamista voidaan toteuttaa seuraavaa polkua pit-
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kin. (Larikka ym. 2007: 204-206; Larikka 1995: 5,12-13; Kar6lf & Lévingsson
2004: 79-80.)

1. Ildeat tuotetaan yksilo- ja tiimitasolla.
2. N&mad ideat jatkojalostetaan yhdessa tiimin jasenten kanssa.
3. Kaydaan lapi yhdessd ideasta saavutettavia etuja ja haittoja.

4. |dean toimivuutta voidaan tarvittaessa kokeilla ennen varsinaista toteutus-

ta.
5. Pé&éatetdan toteuttaminen, sen aikataulu ja ketka sen toteuttavat.

6. Suoritetaan ne ideat, mitkd voidaan yhdessa tiimin kanssa, ja loppuun ote-

taan apuun ulkopuolisia tahoja.

7. Tarkkaillaan onnistumista sekd mitataan tulleiden ideoiden maaraé, niiden

toteutusastetta ja laatua.
8. Lopuksi palkitaan ja kannustetaan yrityksen omalla tavalla.

Idea on siis yksinkertainen, jokainen parantaa omaa tyotaan. Kéytannossé tama ei
kuitenkaan aina ole niin yksinkertaista, kuin milté se kuulostaa. TyOpaikalla val-
litseva Kkiire ja muut arjen ongelmat antavat hyvia tekosyita pysyé totutuissa tyoru-
tiineissa ja -tavoissa. Tavoiteltavaa olisi, ettd jatkuva parantaminen on luonnolli-
nen osa péivittaista tyotd, parantamista jatkuvasti pienin askelin. (Larikka ym.
2007: 204-206; Larikka 1995: 5,12-13; Karolf & Lévingsson 2004: 79-80.)

Jatkuvan parantamisen ideoiden kasittely ja toteutus kytkeytyy yrityksen innovaa-
tiotoimintaan. Jos yrityksella ei ole muuta jarjestelmallistd ideoiden kerays- tai
jalostamistapaa, on jatkuvan parantamisen toiminta erittdin hyva keino ottaa hen-
kilostd mukaan yrityksen yhteiseen kehittdmiseen. Vaikka kaytdssa olisi jo perin-
teinen aloitejarjestelma, sopii tama myos sen tueksi suuntaamalla se niin, etté se
kattaa tyota lahelld olevat ideat ja niiden toteutukset. Yrityksen aloitejéarjestelman

paattavana elimené on usein aloitetoimikunta, joka kasittelee yksilén tekemat eh-
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dotukset. Jatkuvan parantamisen toiminta eroaa hiukan tastd. Siind mahdolliset
ongelmat etsitdén, kehitetaan niille ratkaisut, suunnitellaan toteutus ja tehdéén itse
toteuttaminen mahdollisimman pitkalle tiimin osaamista ja taitoja hyddyntden.
Aloitetoiminnassa ja ideoiden tuottamisessa rimaa ei saa asettaa liian korkealle,
silla talloin kaikki eivat valttamatta uskalla laatia aloitteita niiden suurten odotus-
ten vuoksi. My6s sen tahon, joka néité aloitteita arvioi, tulee tuntea se tydympaéris-
t0, misté aloitteet tulevat. ( Larikka ym. 2007: 205 & 208.)

4.2.3 JP-taulukko

Jatkuvan parantamisen taulun, eli JP-taulun hyddyllisyys jatkuvan parantamisen
tukena on todettu hyoddylliseksi monessa yrityksesséd. JP-taulua voi kayttaa perin-
teisen aloitelaatikon tukena, kuten jo edellisessa alaluvussa mainittiin, tai se voi
korvata sen kokonaan. Perinteisen aloitelaatikon huonona puolena on se, etté kehi-
tysideat saattavat jaada sinne lojumaan pitkiksi ajoiksi. JP-taulun avulla pystytédéan
seuraamaan ja ohjaamaan kehittymisen etenemisté jo ideoinnista lahtien aina to-
teutukseen ja sen seurantaan saakka. Tiimeilld on omat JP-taulunsa ja niissa pa-

rantamisen prosessi on jaettu neljaan vaiheeseen (ks. Kuvio 5).

JATKUVA PARANTAMINEN

Ongelma tai Aikataulu ja e Valmis ja
X Toimituksessa
idea vastuu testattu

Kuvio 5. JP-taulu, Jatkuvan parantamisen apuvaline (Larikka ym. 2007:209).

Taulukon ensimmaiseen lokeroon henkil6t Kirjaavat parannusideansa lomakkeel-
le, josta kaikki paasevat ndkemaan ja pohtimaan ehdotuksia jo ennen itse varsinai-
sen yhteisen kasittelyn aloittamista. Toisessa vaiheessa ehdotukset kasitelladn,

sovitaan aikataulusta, vastuuhenkildistd, jatkokasittelystd ja toteutuksesta. Nama



asiat kasitellaan taulupalaverissa, joka pidetdan esimerkiksi viikon valein. Taulu-
palaverin jarjestéa ja sitd ohjaa siihen tehtavaén valittu henkild, esimerkiksi tyon-
johtaja tai tiiminvetéja. Palaveriin osallistuu kyseisen tuotantoalueen henkilsto,
sek& mahdollisesti muitakin, riippuen siita koskettaako kyseinen aihe heité. Pala-
verissa keskustellaan yhdessd, kdydaan l&pi ehdotukset ja péatetdan niiden kohta-
losta. Jos ehdotus hyvéksytéén, sovitaan sen aikataulusta ja nimetdan toteutukses-
ta vastaava vastuuhenkild. Kolmannessa lokerossa olevat ehdotukset ovat toteu-
tuksessa. Tama vaihe on erittdin tarked, silld parannusehdotusten tekijat haluavat
omakohtaisesti ndhdé, ettd ehdotusten tekeminen kannattaa. Heidan ehdotuksensa
toteutetaan ja he pystyvat itse ndkemé&én muutokset. Toteutusvaihetta voi jatku-
vasti seurata taululta, ja sen edistyminen voidaan ottaa esille viikkopalavereissa.
Ehdotuksen toteutuksen ollessa valmis siirretddn se viimeiseen lokeroon, mista
muutoksen toimivuutta voidaan tarpeen tullen seurata. ( Larikka 1995: 12-13; La-
rikka ym. 2007: 209-210.)

4.2.4 Esimies henkildstén innovatiivisuuden virittajana

Johtamisopin saralla on viime vuosien aikana korostettu monia uusia johtamisop-
peja kuten esimerkiksi muutosjohtaminen, tietdmysjohtaminen, tiimityén johtami-
nen, verkostojohtaminen ja kokonaisvaltaisen laadun johtaminen. Saadakseen or-
ganisaation menestymaén nailla johtamisopeilla, tulee johtajan kayttaytya innova-
tiivisesti. Kuitenkin jotta saataisiin nama uudet ideat tuottamaan lisdarvoa yrityk-
selle, vaatii se ison maaran tukistrategioita kuten laatujohtamista, tiimityota ja tu-
kiverkostoja. Innovatiivisuuden yksi tarked osa organisaatiossa on innovatiivinen
johtamiskéyttaytyminen. Erinomaista on, jos johtaja on itse luova, mutta vield tar-
keampéna voidaan pitda henkiloston motivointia luovuuteen ja ideointiin organi-
saation kaikilla tasoilla. (Lampikoski & Emden 1999: 12, 17, 68-70, 81, 243—
244.)

Esimiehen haasteena luovuuden virittdmisessa on luoda avoin, viestivé ja sité tu-
keva ilmapiiri, jossa henkilostd pystyy vapaaseen ilmaisuun ja ajatteluun. Loogi-
sen ja rationaalisen ajattelun sijaan, organisaation sisalla tydskentelevien ihmisten

kayttaytyminen riippuu usein enemman tunnetiloista. Luovuudelle on tarkeaa op-
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timistinen ja vired mieliala. Kuuntelu on yksi hyva luovuuden virittgja. Kuuntele-
malla ja suhtautumalla empaattisesti henkiloston ideoihin ja ndkemyksiin, esitta-
vat he oman kantansa avoimesti ja jopa kriittisestikin. (Lampikoski & Emden
1999: 12, 17, 68-70, 81, 243-244.)

Esimiehen oma taito, aika tai kokemus ei ole aina riittdvad kasautuneiden ongel-
mien ratkaisemiseen, ja tdssd muiden ihmisten panos tulee tarpeeseen. Innovatii-
visten ihmisten taytyy saada tarpeeksi haastavia tehtavid ja vastuuta. He haluavat
edetéd urallaan, saavuttaa sek& henkilokohtaista ettd yhtion menestystd. Esimies
sitouttajana pitda saavutusmotivaation ja inspiraatiotason korkealla antamalla néi-
t4 tarpeeksi vaativia avaintehtavid sekda antamalla tarpeeksi selkedd ohjeistusta.
Luovien tuloksien vastineeksi tyontekijat odottavat saavansa aineellisia palkintoja
ja my0s aineettomia, kuten tunnustusta. (Lampikoski & Emden 1999: 12, 17, 68—
70, 81, 243-244.)
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5 EMPIRICAL STUDY

In the empirical part of our thesis we will present phase by phase the data collec-

tion, analyzed data, questionnaire with results and improvement ideas.
5.1 Introduction

The company for which we are conducting this study is a multinational company
and it has business operations all over the world. We cannot reveal the name of
the company and therefore in our report it will be called “Company X”. A re-
markable part of the business of Company X is created by services, which our re-
port will also focus on. Our report will focus on Company X’s service business. In
Finland the Company X has also many different organizations including a spare
part warehouse. From this warehouse spare parts are sent all over the world as fast

as employees and partners can operate.

Company X has a great number of Network Companies in every continent. Our
focus will be on Network Companies that are located in Europe. We will do re-
search on how the Network Companies in Europe co-operate with the warehouse
in Finland. There will be six Network Companies from Europe under research.
Those countries are Germany, Norway, United Kingdom, France, Italy and Neth-
erlands. Every Network Company has its own warehouse and there are plenty of

different engine types that are used in these companies.

The main objective is to compare requested lead times between the chosen Net-
work Companies. Lead time is the time between a date when the spare part order
is created and the date that the goods are requested to leave from the warehouse.
The intention is to find reasons behind the differences why requested lead times
differ between these chosen countries. We will also present some improvement

ideas how to lengthen requested lead times when possible.

A major share of the orders is requested to leave from Finland on the same day or
the next day after the order is created. When the requested lead time is 0 days or 1

day, it creates pressure on stakeholders in the warehouse in Finland. Our report
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aims to clear out which orders should be taken care of as priority A. When most
of the orders are priority A, employees have to struggle to find out which of them

are truly urgent.

5.2 Data Collection

The empirical data was collected by two main research techniques: First, the
numerical data collected by the company was examined and second, a survey was
conducted among the spare part coordinators of the Network Companies. The
quantitative research approach was used, which means collecting numerical data
in order to be able to present figures which show what the requested lead times
are for the six countries in a six month period between the years 2009 and 2010.
(Ghauri & Gronhaug 2010: 104) The data is taken from a larger Excel-file which
contains all Network Companies in Europe and their requested lead times shown
from the period mentioned above. The idea behind the figures is to simplify and
make the data more reader-friendly compared to the original large Excel-file.
From those figures can be seen, for example the percentage of orders per lead time
and average numbers of orders per lead time for every chosen Network Company.
It must be remembered that all numbers and figures are not automatically correct
in our report, because the orders that have been created at the beginning of the
month might have been delivered already, but the orders that have been created at
the end of the month, might not be released at the time when the Excel database
was created. To make it more clear, there are both processed and unprocessed or-
ders in the figures. This is why those figures and numbers might include few dif-

ferences from the absolutely truth.

The figures have been analyzed by us and a supervisor from Company X. The
Network Companies will be given feedback and some improvement ideas too. We
hope that the Network Companies take this report seriously and understand the

reasons why this report is done.

At the end of the report, there is the questionnaire that was sent to the Network

Companies. The questionnaire was done as an electronic survey and therefore it
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was made very simple to answer to. After analyzing the answers, we hope to be
able to give some improvement ideas to the Network Companies. The survey was
sent to the Spare Part Coordinators of the Network Companies, asking them to
answer those questions. The questions consider ways of working when creating an
order. The survey was conducted so that the identity of the respondents cannot be
revealed, and therefore the improvement ideas are focused on all Network Com-

panies in general.
5.3 Analyzing the Data

All of the figures are presented so that the data can be seen from day zero to day
seven. When there is number O it means that the order was requested to leave from
the warehouse on the same day that the order was created. Number 1 means that
the order should be ready for shipping on the next day after the order was created.
This way of marking is exactly the same to day seven. After number seven there

are the orders which have requested a longer lead time than seven days.

The purpose of this survey is to unify the working methods of Network Compa-
nies and in order to stabilize the lead times. More specific data from larger Excel-

files is shown as an attachment.

Before presenting the detailed figures, it could be useful to present the stages that
are needed before spare parts could be shipped out from the warehouse in Finland.
When the spare part coordinator receives the order he or she releases it and it will
be printed out to the warehouse. The picking and packing procedure takes a dif-
ferent amount of time depending on the size of the order. After the packing proce-
dure, packing details will be sent to the export documentation and invoicing unit.
They prepare the needed documents for the shipment. When the documents are
done they will be sent to dispatch terminal and the shipment will be prepared for
the ship out. Export coordinators have to choose the best way to ship the goods to
the customer. A ship out will be done in a way that the customer requests. This
whole process needs a lot of communication between different units and em-

ployees before the shipment is finally sent out.
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5.3.1 Lead Timesin Germany

The first country to be examined is Germany, and the results are shown in figures
6and 7.

Percentage rate of orders per lead time
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Figure 6. Percentage rate of orders per lead time in Germany.

From figure 6 you can see the percentage rate of orders per lead time. Days 0 and
1 are dominating and then days from two to seven are decreasing steadily. Orders
with requested lead time for 0 or 1 day together create almost 70 percent of all
orders, which is a remarkable number. The main question is, are 70 percent of or-
ders really so urgent? Something worth noticing is also that orders made under the
Network Company in Germany with more than seven days of requested lead time

create less than five percent of all orders.
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Figure 7. Average number of orders per lead time in Germany.
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There were more than 1100 orders created during the time between September
2009 and February 2010 under the Network Company in Germany. The average
number of orders per month was about 187 orders. From figure 7 it can be seen
that days 0 and 1 play a major part with over 60 orders per each day. Together

those days make over two thirds of all orders.
5.3.2 Lead Times in France

Concerning the results of France, figure 8 shows that days 0 and 1 together create
about 40 percent of all orders. Compared to Germany this is a big difference and

the gap is about 30 percent.
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Figure 8. Percentage rate of orders per lead time in France.
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It can be easily seen that orders created in France are not always urgent, because
there are many orders which have more than three days of requested lead time.
Also some of the orders have even more than seven days of requested lead time.
Actually orders which have more than seven days requested lead time have a
much more significant role than they have, for example, in the Network Company

in Germany.
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Figure 9. Average number of orders per lead time in France.

The Network Company in France had approximately 110 orders per month and
less than half of them were requested to leave the warehouse within one or two
days. From Figure 9 you can also see that orders which have a requested lead time
of more than seven days, have quite an outstanding role. The Network Company
in France has the steadiest diversity among the requested delivery days. In Figure

9 the pillars are decreasing quite steadily.
5.3.3 Lead Times in Norway

The Network Company in Norway has absolutely the highest number of orders
with short requested lead times of all the compared countries. Almost 40 percent

of all the orders are with a zero days of requested lead time. (see Figure 10).
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Figure 10. Percentage rate of orders per lead time in Norway.
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If we take a look at the time between days 3 and 7, we can see that those days to-
gether create only about 20 per cent of all orders. That percentage rate would be
fine if the requested lead time was more than seven days in the rest of the orders,

but the emphasis is on days zero, one and two.
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Figure 11. Average number of orders per lead time in Norway.

The average number of orders made by the Network Company in Norway was
218 orders per month during September 2009 and February 2010. The total
amount of orders was 1311. Over one third of all orders were requested to be deli-

vered on the same day as the order was created. See Figure 11.

5.3.4 Lead Timesin Italy

About 30 percents of the orders made under the Network Company in Italy were
requested to leave the warehouse on the same day as the order was created. Figure
12 shows that in Italy orders with zero or one day of requested lead time together
create a bit under 50 percent of all orders. This percentage is a little better than in

some Network Companies whose percentage was a just over 50.
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Figure 12. Percentage rate of orders per lead time in Italy.
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There might be a number of different reasons behind this but for us it is difficult
to know these reasons. One notable point in Figure 12 is that the orders that have
more than seven days of requested lead time create approximately 15 percent of
all orders and that is very rare in this comparison.
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Figure 13. Average number of orders per lead time in Italy.
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The Network Company in Italy created 429 orders between September 2009 and
February 2010, and about one fifth of them had zero days lead time. What was
Interesting that the lead time with one day and the lead time with seven days were
however requested as often, both approximately 10 percent of all orders. But, on
the other hand, days two to six have quite a low percentage rate, as shown in Fig-
ure 13.
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5.3.5 Lead Times in Great Britain

Concerning the results from Great Britain, Figure 14 shows that day zero is not

always the dominant section.
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Figure 14. Percentage rate of orders per lead time.
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In this figure orders with requested lead time in one or two days create the biggest
percentages. Great Britain is the only Network Company in this comparison
which has more than one fifth of all orders requested to be executed within two
days. Orders with one day lead time still play a major role. Orders with lead time
of two days have more remarkable percents than orders with zero days lead time,

which is a positive direction for the company.
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Figure 15. Average number of orders per lead time in Great Britain.
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The Network Company in Great Britain created 971 orders between September
2009 and February 2010. The average was about 161 orders per month. From
Figure 15 it can be seen that there are more orders with two days of requested lead
time than orders with zero days of requested lead time. Among the Network

Companies this was not very common.
5.3.6 Lead Times in Netherlands

Figure 16 shows that the majority of the orders made by the Network Company in

the Netherlands needs to be handled as urgent orders.
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Figure 16. Percentage rate of orders per lead time Netherlands.

Orders which have zero days or one day of requested lead time create over half of
all orders, more than 55 percents. Orders with requested lead time of five to seven
days all together create only approximately 6 percent of all orders. Also, orders
with more than seven days of requested lead time create less than 10 percent,

which is a very small number, even in this comparison.
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Figure 17. Average number of orders per lead time in Netherlands.

The Network Company in the Netherlands created about 1150 orders during the
time between September 2009 and February 2010. Most of these orders were re-
quested to leave the warehouse in Finland on the same day that the order was
created. The average number of orders per month was 192 and over half of them

had zero or one day of requested lead time, as shown in Figure 17.
5.4 Analyzing the Results of the Survey

The questionnaire was sent to six different Network Companies in Europe. Coun-
tries that the Network Companies are located in are Germany, Norway, United
Kingdom, France, Italy and the Netherlands. In this research the goal was to get
30 answers but the number received was 18. We tried to send remainder e-mails
to the possible participants but that did not help to raise the percentage of the an-
swers to the level aimed for. The research was done anonymously. The reason be-
hind this is the aim to make it so that we could get the participants to answer as
truthfully as possible. Because of this, the improvement ideas are commonly re-

ferred to every Network Company.

When starting to analyze these answers we noticed that there was a great variation
among the answers. In our opinion, this is also a proof that the participants have

answered truthfully. Based on these 18 answers, we created the final summary

58



with all the needed figures. In general, all the received answers give us important
information about differences between working methods.

This thesis aims to compare the requested lead times between the six Network
Companies and show how many percent of all orders are requested to leave the
warehouse in Finland during the same day when the order is created. The purpose
of this research is to reduce the number of urgent orders. One way to do this is to
unify working methods as much as possible between the Network Companies and

the warehouse in Finland.
5.4.1 Responses Related to SAP

The first question was focused on finding if the respondents understand the lead
time of material in SAP. As can be seen below from Figure 18, over 80 percent of
the answerers understand and know how to use the lead time of materials in SAP,
but on the other hand it also means that almost one fifth of the respondents found

it difficult to understand the meaning of it.

Is it easy for you to understand the lead time of materials in SAP?
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Figure 18. Understanding of lead time of materials in SAP.

Additional training with SAP could help employees to understand lead time of
materials better and through this facilitate everyday work. When an employee
does not understand the lead time of materials in SAP it might create extra work

for someone else that is already busy working with his or her own orders.
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Do youknow how to read schedule lines of a material in sales orders?
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Figure 19. Reading schedule lines of a material in sales orders.

The aim in question 2 was to find out that can the employees read schedule lines
of a material in a sales order. As Figure 19 shows, over 75 percent of the
respondents know how to read it. There are still almost 25 percent of answerers
who are not able to understand how to read schedule lines of a material in a sales
order. According to questions 1 and 2 it is quite obvious that most of the answer-
ers know how to work with SAP, but there are still some whose working methods
differ from the methods that the majority of employees use. One possibility is also
that they are not that familiar with working on SAP. Differences within daily
working methods create extra work and due to that extra costs in a global compa-

ny like Company X.
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Do you know the meaning of the requested delivery date inthe SAP order?
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Figure 20. The meaning of the requested delivery date in the SAP order.

The third question was quite simple to analyze. Every respondent seems to know

the meaning of the requested delivery date in a SAP order.

Do you know the meaning of customer requested date (Additional Data B
sheet) inthe SAP order?
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Figure 21. The meaning of customer requested date (Additional Data B sheet) in
a SAP order.

Question 4 focused on the meaning of customer requested date (Additional Data B
sheet) in a SAP order. Every respondent knows the meaning of customer
requested date (Additional Data B sheet) in a SAP order. Both of the issues

mentioned in question 3 and 4 are very important for the process to function well.



62
5.4.2 Responses Related to Order Creating Process

Figure 22 shows the variation in the know-how of employees between the six
Network Companies. Two thirds of the respondents thought that they knew very
often or often which requested delivery date they should use.

Do you know which requested delivery date you shoulduse?
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Figure 22. Choosing the requested delivery date.

About 28 percent of the answerers always know which requested delivery date
they should use. These results were quite positive as almost every respondent is
quite well aware which delivery date they should use. Only one respondent rarely
knows which requested delivery date he or she should use. There is not a single

respondent who never knows which requested delivery date he or she should use.
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Figure 23. Confirming exact lead time with AUX parts.

Question 6 was about confirming the exact lead time with AUX parts. The
majority, 39 percent of the respondents thought that they often confirm the exact
lead time with AUX parts. About 28 percent of the respondents said that they
rarely confirm the exact lead time with AUX parts. Almost 17 percent of the
respondents answered that they always confirm the exact lead time with AUX
parts. Two respondents, which is 11 percent, thought that they very often confirm
the exact lead time with AUX parts. One person answered that he or she never

confirms the exact lead time with AUX parts. There is, again, a great variation

among

the answers.
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Figure 24. Undestanding the effects of the “complete delivery” tab and the

Do you understand how "complete delivery” tab works and effects on the
availability of a complete delivery?
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availability of a complete delivery.

OYes

mNo
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Question 7 regarded the understanding of “complete delivery” tab, and how it
works and affects on the availability of a complete delivery. Only one answered
no, which means almost 95 percent of the respondents said that they understand
how the complete delivery tab works. It would have been quite concerning if more
than one person had answered that he or she does not know how the complete
delivery tab works and what are its effects on the availability of a complete
delivery. “Complete delivery” tab is a very important detail when creating an
order so it would perhaps be useful, if Company X could add that as a possible

additional training program with SAP (see Figure 24).

Do youknow how the chosen delivery date affects on the delivery and its
statistics?
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Figure 25. Chosen delivery date and its affects on the delivery and statistics.

Question 8 considered the chosen delivery date and its effect on the delivery and
its statistics. The result of this question surprised us, because 70 percent of all the
respondents answered that they know how the chosen delivery date effects on the
delivery and its statistics. So, 30 percent of respondents do not know how to
choose a delivery date and how it affects on the delivery. This lack of know-how
has an effect on the workload of the employees in Finland and it demands extra
work for them. We believe that the results of this question are not related to dif-
ferences with working methods, rather, it indicates more about the low level of
knowledge when it comes to working with SAP. We, again, have to recommend

additional training process with SAP (see Figure 25).
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5.4.3 Responses Related to ETA and Customers

The reason for question 9 was to find out differences in working habits: when
spare part coordinators have an order with ETA (= Estimated Time of Arrival)
date months in the future, will he or she process the order right away in the SAP?
(see Figure 26).

In case you have an order with ETA date months in the future, will you
processthe order right away inthe SAP?
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Figure 26. Working habits with ETA date.

Almost 45 percent of the respondents said that they always process the order right
away. 22 percent of answerers thought that they very often process the order right
away. About 17 percent of coordinators who answered, thought that they often or
rarely process the order right away in SAP. No one answered that he or she never
process the order right away. The results are satisfactory, because almost half of

the respondents will process the order right away as shown in Figure 26.



How often does a customer have imperative ETAs?
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Figure 27. A customer and imperative ETASs.

In question 10, there was again quite much variation between the answers. Half
of the group, which means 9 respondents, answered that the customers have very
often imperative ETAs. Four respondents thought that customers have often
imperative ETAs and three answered that they have always imperative ETAS. The
smallest group, two respondents, thought that the customers have rarely
imperative ETAS. In this question the emphasis of the answers was in the options
“always” or “very often”, which means that the customers do often have
imperative ETAs. If the customers ETA is, for example, only one day, it means
that the spare part must leave from the warehouse in Finland on the same day that
the order is created. The short ETA of the customer might be one reason behind
the requested short lead times between the Network Companies and the
warehouse in Finland. The variation between the given answers also shows that
there are differences between the customer ETAs in different countries. We think
this question shows at least one reason why the requested lead time differs so
much between the six Network Companies. In different countries there is coming
more pressure from the customers to the Network Companies, which leads to

pressure from them to the warehouse in Finland (see Figure 27).
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Do you contact customersto seeif the requested delivery date could be
postponed, in case itis too soon andthere is no reason for urgency?
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Figure 28. Contacting customers.

Question 11 was to find out if the Coordinators contact customers to see if the
requested delivery date could be postponed. It relates to the same subject as the
earlier question. The majority, over 50 percent of the answerers, thinks that they
rarely contact the customer to see if the requested delivery date could be
postponed, in case it is too soon and there is no need for urgency. A little under
thirty percent of the respondents contact the customer often and about seventeen
percent of them contact them very often. The results of this question surprised us
quite a lot. Over half of the respondents do not contact the customer to see if the
delivery date could be postponed. We think this is one of the major reasons
behind the big number of unnecessary orders with the request of a short lead
time. The majority answered to question 10 that customers do very often have
imperative ETAs and then the majority also answered in question 11 that they
check rarely if it could be postponed. These questions are directly connected to
the main research question and the answers give us the information that we were
looking for. We think that in this situation it is very important to take this on the
list of things that needs to be improved. Because of this, the employees of the
Finnish warehouse have to cope with needless urgent deliveries and in the worst

case scenario the truly urgent deliveries are delayed.
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If customer's ETA is imperative and there are e.g. 2 weeks untilthen, do you
givethatETAto POC or do youinform an earlierone, justin case?
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Figure 29. Working methods with imperative ETAS.

The idea behind question 12 was to find out what ETA the Network Company
employee gives to Coordinator in Finland = (POC). Most of the answerers, about
55 percent, give often an earlier ETA to POC, just in case even if the customer’s
ETA is imperative and there are e.g. 2 weeks until then. A little over 20 percent of
the respondents give it rarely, 16,5 percent very often and 5,5 percent, which is
one answerer, gives it always. It is a somewhat worrying that the majority gives
an earlier date to the requested delivery date as this again causes unnecessary
hurry to the employees in Finland. It is obvious that this mixes up the non urgent
and urgent orders. We think that by improving this particular thing, an
improvement of lenghtening the lead time of the non urgent orders could be seen.
By showing this figure and it results to the employees in the Network Companies,
it can help them to realize the amount of non urgent orders that they send to the

POC coordinators in Finland as shown in Figure 29.
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5.4.4 Responses Related to Transportation and Picking and Packing

Procedure

Question 13 aimed to reveal if there was again variety between the answers. In
this question the point was to find out that are the answerers aware of the time that
is needed for the picking and packing procedure within different size of orders.

Are you aware of the time that is needed for the picking and packing
procedure within different size of orders?
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Figure 30. Awareness of the time needed for the picking and packing procedure

Eight respondents, i.e. a just under 45 percent, answered that they are often aware
of the time that is needed for the picking and packing procedure within different
size of orders. About 22, 5 percent answered that they know it very often and the
same percentage chose the option that they always know the time that is needed
for the picking and packing procedure. Options “rarely” and “never” got both 5, 5
percent, which is one respondent. This means that the majority knows often, very
often or always how long the procedure takes, which is remarkable. But still there
are some who do not know how long the procedure takes. If you do not know how
long the procedure takes, it may cause some mix ups between the chosen delivery
dates. This means that sometimes there is not given enough time for the workers
in Finland to pick and pack the delivery and therefore it is not possible to accom-

plish the requested lead time as shown in Figure 30.
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Figure 31. Awareness of the transport time from the warehouse to the customer.

Question 14 studied transport time. The biggest group, a little less than 45 percent,

answered that they very often know how long time the transport takes from the

warehouse to the address given by their customer. Only one respondent always

knows how long it takes. About 33, 5 percent know often the time that is needed

for the transport and 16, 5 percent know it rarely. It is positive that over eighty

percent of the respondents thought that they know the transport time “often”,

“very often” or “always”. But again, there were some respondents who know it

rarely and that has an effect on the difference in the requested lead times. It is

quite hard to make accurate orders from the warehouse in Finland if they are not

aware of the time that is needed for the transport.
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Do you confim the transit lead time with POC before you confirm the ETA to
the customer?
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Figure 32. Confirming the transit lead time with POC.

Question 15, examined confirming the transit lead time with POC before
confirming the ETA to the customer as shown in Figure 32. There was a great
variation between the given answers. The biggest group, 41 percent, answered that
they often confirm the transit lead time with POC before they confirm the ETA to
the customer. Options “very often” and “rarely” got the same percent of answers,
both about 24 percent, which is 4 answers. Options “never” and “always” got both
one answer. Figure 32 shows that it is obvious that there is quite alot difference in
working methods between the Network Companies when concerning this phase of
the order. If everyone would have answered “always” or “very often”, the
accuracy of the promised delivery dates would have propably been better, which
is what the clients appreciate. This could also improve the communication
between the POC coordinators and the employees in the Network Companies.

That could also help to decrease the number of needless urgent orders.
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Whenyou haveto confirm ETA to the customer, do you look atthe whole
picture, e.g. sum of material lead time + packing + transportation transit
time?
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Figure 33. Considering the whole “picture” before confirming ETA to the

customer.

The majority of the respondents answered as shown in Figure 33, that they
always, very often or often look at the whole picture, e.g. the sum of material lead
time, packing, transportation transit time when they have to confirm ETA to the
customer. Only one answered “rarely”. There is again some deviation between the
answers, but almost every answer was on the “positive” side on the figure. When
the goal is to cut out the needless priority A orders, it is critically important that
the employees can conceptualize the whole situation as a result and make the

order as priority A or B.

Do youreserve extra time for unexpected delays in the
warehouse/transportation when confiring ETA to the customer?
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Figure 34. Reserving time for unexpected delays.
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In question 17 the aim was to find out if the employees reserve extra time for
unexpected delays in the warehouse or transportation when confirming the ETA
to the customer. The majority of the respondents answered “often” and “rarely”,
both of which got seven answers. Options “never” and “very often” got both one
answer and “always” got two answers. There were quite many respondents that do
not reserve extra time that often. There are many possibilities for unexptected
delays in the process and we think that the employees should acknoledge and
notice it when they place the order. For example, if there is a great number of
priority A orders which should leave the warehouse in Finland on the same day

that the order is created, it is obvious that they can not make them all leave in that

time.
How often are youinformed by the POC coordinator, that they have changed
the requested delivery date in the order?
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Figure 35. Information between respondent and POC coordinator.

Question 18 studied the times that the respondents have been informed by the
POC that they have changed the requested delivery date in the order as shown in
Figure 35. A bit under 40 percent answered that they are often informed by the
POC coordinator that they have changed the requested delivery date in the order.
Almost the same number, one third, answered “rarely”. Option “very often” was

chosen by three respondents and “never” by two. The reason why the POC
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cordinators change the delivery date quite often is propably that they can not

make the order leave in the requested time as shown in Figure 35.
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6 CONCLUSIONS

Our thesis studied requested lead times between those six Network Companies
and show how many percent of all the orders are requested to leave the warehouse
in Finland in the same afternoon when the order is created. The aim of this re-

search is to reduce the number of unnecessary urgent orders.
6.1 ldeas for Improvement

Some suggestions for Company X can be presented in order to reduce the number
of urgent orders. First, the company could unify working methods as much as
possible between the Network Companies and the warehouse in Finland. By un-
ifying working methods Company X is capable of reducing extra work and infor-
mation interruptions and through that can minimize extra costs. Based on the sur-
vey, additional training might also be needed especially when it comes to working
with SAP. Some of the respondents considered SAP quite challenging to work
with. If an employee makes a mistake when creating an order, it is much more dif-
ficult to fix the mistake afterwards. Again, it demands capacity to fix the possible

problem and Company X loses profit.

We believe that developing the company’s internal communication may also lead
to better result for every participant. To make Company X’s internal communica-
tion better we suggest on finding alternative options for e-mail. Nowadays every-
one seems to get too many e-mails during their day at work. We also believe that
by improving unified working methods and by organizing additional training with
SAP, it could reduce the need for communication between spare part coordinators.
When we analyzed the answers, it was quite obvious that the majority of respon-
dents knew very well how to deal with their daily tasks, but some of the answerers
may have had difficulties to either understand what is the purpose of the question

or how it should been done in their every day job.

When we analyzed the answers we felt that the employees in the Network Com-
panies might not always have the feeling that they are all working in the same

company and they are all trying to achieve the same goals. We also believe that it
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is a consequence of the fact that they are located in different geographical loca-
tions. If the employees in the Network Companies could be able to see the rush
which is sometimes on in the warehouse in Finland, they could be more consider-
able towards the employees in Finland. One thing that might help to improve the
situation could be encouraging job rotation among the spare part coordinators all

over the world.
6.2 Validity and Reliability of the Results

A good research is valid and reliable. A valid measure gives information which
was meant to be gathered. However, there are often errors, so that the observed
measurements score may reflect the true score, but may reflect other factors too.
For example, some people can use the extreme ends of response scales, while oth-
ers like to centre their answers near the midpoints. The response can even be in-
fluenced by personal factors, such as mood. Even situational factors, such as time
pressure, variations in administration of the measurement, and mechanical factors,
such as a mark in a wrong box can influence responses and in that way validity.
Reliability refers to the stability of the measure. So, if the measure gives the same
results after repeated measurements, the results can be considered reliable. (Ghau-
ri & Grénhaug 2010: 78-79.)

The empirical study of the thesis consists of two parts with different data sources;
secondary and primary. The secondary data from the networks in six countries are
collected for the thesis from existing material. The data provided by a question-
naire are called primary data, because they are gathered for a certain purpose, a
research. (see Ghauri & Gronhaug 2010:90, 99)

Secondary data was given for this study by Company X. The opportunity to an-
swer anonymously made the primary data more reliable. This is why we conclude
that the survey was reliable as a whole. However, we have to remember that if the
questionnaire could be issued again, the answers might not be exactly the same as
they are now, because the respondents have answered the survey during their busy
working day. Ghauri and Grénhaug (2010: 90, 99) wrote about fear of the conse-

quences, but as mentioned earlier, the opportunity to respond anonymously al-
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lowed the respondents to answer truthfully without the fear of consequences. The
set target was 30 responses, but we got only 18, so if the survey was issued again
and more people would answer to it, the results could be somewhat different.
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LIITE 1. More specific data for the Network Company in Germany

Count of
Sales
Lead time [Sep09 |Oct09 |Nov09 |Dec09 |[Janl0 |Febl0 |Average
0 79 64 68 74 50 37 62,0
1 69 69 66 38 57 81 63,3
2 23 22 13 27 25 23 22,2
3 14 11 20 12 15 19 15,2
4 10 14 11 8 9 5 9,5
5 0 0 5 11 0 3 3,2
6 1 4 3 4 1 2,8
7 5 6 4 0 3,0
>7 11 7 4 6,7
Monthly 212 192 195 184 171 173 187,8
Percentage of monthly total
Lead time |Sep09 Oct09 | Nov09 Dec09 Jan10 Feb10
0 373%| 333% 349%| 40,2% 29,2 % 21,4 %
1 32,5%| 359% 33,8%| 20,7% 333%| 46,8%
2 10,8% | 11,5% 6,7 % 14,7 % 14,6 % 13,3 %
3 6,6%| 57% 10,3 % 6,5 % 8,8 % 11,0 %
4 47%| 73% 5,6 % 4,3 % 53% 2,9%
5 00%| 0,0% 2,6% 6,0 % 0,0 % 1,7%
6 05%| 2,1% 1,5% 2,2% 2,3% 0,6 %
7 24%| 05% 3,1% 1,1% 2,3% 0,0 %
>7 52%| 3,6% 1,5% 4,3 % 4,1 % 2,3%
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LIITE 2. More specific data for the Network Company in France

Count of
Sales
Lead time [Sep09 |Oct09 |Nov09 |Dec09 |[Janl0 |Febl0 |Average
0 32 21 27 17 31 21 24,8
1 20 22 13 23 20 32 21,7
2 12 18 4 16 23 12 14,2
3 11 11 11 11 14 9 11,2
4 6 11 5 4 16 6 8,0
5 2 10 4 9 6 2 5,5
6 5 8 2 8 3 15 6,8
7 3 2 6 4 4 13 53
>7 21 17 8 20 15 7 14,7
Monthly 112 120 80 112 132 117 112,2
Percentage of monthly total
Lead time |[Sep09 |Oct09 |Nov09 Dec09 Jan10 |Feb10
0| 286%| 175%| 33,8%| 152%| 23,5%| 179%
1| 179%| 183 % 163%| 205%| 152%| 274%
2| 10,7%| 150% 50%| 143%| 17,4%| 10,3%
3] 98%| 92% 13,8 % 98% | 10,6%| 7,7%
4| 54%| 92% 6,3% 36%| 12,1%| 51%
5/ 18%| 83% 50% 80%| 45%| 1,7%
6| 45%| 67% 2,5% 71%| 23%| 12,8%
7 27%| 17% 7,5% 36%| 30%| 11,1%
>7| 188%| 142 % 100%| 179%| 11,4%| 6,0%
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LIITE 3. More specific data for the Network Company in Norway

Count of
Sales
Lead time [Sep09 |Oct09 |Nov09 |Dec09 |[Janl0 |Febl0 |Average
0 82 87 89 72 75 81 81,0
1 48 40 58 35 62 54 49,5
2 29 31 24 35 58 27 34,0
3 16 13 10 11 11 15 12,7
4 10 18 14 19 14 6 13,5
5 2 4 5 4,8
6 5 2 5 3,0
7 0 0 2 1,3
>7 14 18 17 11 25 27 18,7
Monthly 205 218 225 190 251 222 218,5
Percentage of monthly total
Lead time Sep09 | Oct09 Nov09 Dec09 Jan10 | Feb10
0| 40,0%| 399%| 396%| 379%| 299% 36,5 %
1| 234%| 183%| 258% 18,4 % | 24,7 % 243 %
2| 141%| 142%| 10,7% 18,4% | 23,1% 12,2 %
3 7,8 % 6,0 % 4,4 % 58%| 4,4% 6,8 %
4 4,9 % 8,3% 6,2 % 10,0%| 5,6% 2,7%
5 1,5% 2,8% 4,0 % 1,1%| 16% 2,3%
6 1,0% 0,9 % 0,9 % 26%| 08% 2,3%
7 0,5 % 1,4% 0,9 % 0,0%| 0,0% 0,9 %
>7 6,8 % 8,3% 7,6 % 58%| 10,0% 12,2 %
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LIITE 4. More specific data for the Network Company in Italy

Count of
Sales
Lead time [Sep09 |Oct09 |Nov09 |Dec09 |[Janl0 |Febl0 |Average
0 12 13 13 14 21 56 21,5
1 5 3 6 13 21 30 13,0
2 3 4 4 10 10 16 7,8
3 0 1 2 2 13 9 4,5
4 1 2 1 10 14 10 6,3
5 1 0 0 9 3 10 3,8
6 0 0 0 3 3 4 1,7
7 0 0 1 4 2 4 1,8
>7 2 0 1 40 14 11,0
Monthly 24 23 28 105 96 153 71,5
Percentage of monthly total
Lead time |Sep09 |Oct09 |Nov09 Dec09 Jan10 Feb10
0| 500%| 56,5%| 46,4%| 133%| 219%| 36,6%
1| 208%| 13,0%| 214%| 124%| 219% 19,6 %
2| 125%| 174% 14,3 % 9,5 % 10,4 % 10,5 %
3| 00%| 43% 7,1% 1,9% 13,5% 5,9 %
4| 42%| 8,7% 3,6% 9,5 % 14,6 % 6,5 %
5/ 42%| 00% 0,0% 8,6 % 3,1% 6,5 %
6| 00%| 00% 0,0 % 2,9% 3,1% 2,6%
7, 00%| 00% 3,6% 38% 2,1% 2,6%
>7| 83%| 0,0% 36%| 381% 9,4 % 9,2%
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LIITE 5. More specific data for the Network Company in Great Britain

Count of
Sales
Lead time |Sep09 Oct09 Nov09 Dec09 Janl10 Feb10 Average
0 28 25 31 29 27 27 27,8
1 46 30 40 31 23 59 38,2
2 28 39 32 36 36 29 33,3
3 12 17 15 8 28 12 15,3
4 21 19 19 13 17 13 17,0
5 0 3 14 4 5,5
6 4 9 1 2 3,2
7 4 4 4 3 3,3
>7 23 13 15 24 18 16 18,2
Monthly 166 153 162 157 168 165 161,8
Percentage of monthly total
Lead time |[Sep09 |Oct09 |Nov09 Dec09 Jan10 Feb10
0| 169%| 16,3% 19,1%| 185% 16,1 % 16,4 %
1| 27,7%| 196%| 24,7%| 19,7% 13,7%| 358%
2| 169%| 255% 198%| 229%| 21,4% 17,6 %
3| 72%| 11,1% 9,3% 51% 16,7 % 7,3%
4| 12,7%| 12,4% 11,7 % 8,3% 10,1 % 7,9 %
5/ 00%| 46% 3,1% 1,9% 8,3% 2,4%
6| 24%| 0,7% 1,2% 57% 0,6 % 1,2%
7 24%| 13% 1,9% 2,5% 2,4% 1,8%
>7| 139%| 85% 93%| 153% 10,7 % 9,7%




LIITE 6. More specific data for the Network Company in Netherlands

Count of
Sales
Lead time [Sep09 |Oct09 |Nov09 |Dec09 |[Janl0 |Febl0 |Average
0 65 56 77 47 48 57 58,3
1 44 56 60 25 41 62 48,0
2 27 34 27 29 41 19 29,5
3 14 13 12 12 35 16 17,0
4 14 23 8 15 15 11 14,3
5 5 11 1 8 7 6,2
6 4 0 9 6 3,5
7 1 0 4 3 1,8
>7 10 11 9 17 18 15 13,3
Monthly 184 207 194 166 214 187 192,0
Percentage of monthly total
Lead time |[Sep09 |Oct09 |Nov09 Dec09 Jan10 Feb10
0| 353%| 27,1%| 397%| 283%| 224%| 305%
1| 239%| 27,1%| 309%| 15,1% 192%| 332%
2| 14,7%| 164 % 139%| 17,5% 19,2 % 10,2 %
3| 76%| 63% 6,2 % 72 % 16,4 % 8,6 %
4| 7,6%| 11,1% 4,1% 9,0 % 7,0% 5,9 %
5/ 2,7%| 53% 0,5 % 4,8 % 33% 2,7%
6| 22%| 05% 0,0 % 54% 2,8% 0,5 %
7, 05%| 10% 0,0% 2,4% 1,4% 0,5 %
>7| 54%| 53% 46%| 102% 8,4 % 8,0%
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LIITE 7. Cover letter for the survey

Dear all,

We are Kari Backman and Ilkka Huhta from Vaasa University of Applied
Sciences. We are currently working on our joint final thesis which will
be done for Company X.

Our thesis discusses lead times for spare part shipments requested by
Network Companies (NCs) and/or customers.

Lead time in this thesis is discussed as the time between a date when
the order is created and a date that the goods are requested to leave
from the warehouse located in Finland. We have chosen to examine
these in six European NCs: Germany, France, Norway, Italy, Great
Britain and Netherlands.

The main goal of our thesis is to find the reasons behind the variance
in requested lead times in spare part deliveries. In order to do that,

we need your assistance. We hope that you can give us few minutes of
your valuable time and kindly help us by answering the questions you
will find behind the following link:
http://www.surveymonkey.com/s/7ZPXTRQ

We hope 5 coordinators from your team to answer the questions. They are
mainly related to lead times for spare parts seen in sales orders in

SAP, your interpretation of customers’ real needs and the combination

of these two into requested lead time for the delivery of these spare

parts. After receiving your answers, we will analyze the differences and
hopefully be able to give some improvement ideas. Your confidentiality
is guaranteed, so we will appreciate your honest opinions. Could you
please inform your coordinators to fill in the answering form latest on
17th January 2011, thank you!

Thank you very much in advance,

Kari Backman & llkka Huhta
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