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1 Johdanto

1.1 Kohdeorganisaation esittely

DB Schenker on Deutsche Bahn AG:n kuljetus- ja logistiikkadivisioona ja yksi johtavista
logistiikkapalveluiden tarjoajista maailmassa. Liikevaihdon ja suorituskyvyn perusteella
Schenker on maailman toiseksi suurin logistiikkapalveluiden tarjoaja. Vuonna 2015 DB
Schenker -liiketoimintayksikon liikevaihto oli 15,45 miljardia euroa ja tyontekijamaa-
ra 66 000. Suomessa DB Schenkerin palveluita tarjoaa Schenker Oy johon Schenker
Cargo Oy ja Suomen Kiitoautot Oy sulautuivat Toukokuussa 2014. Schenker Oy on
erikoistunut kansainvalisiin maakuljetuksiin, lento- ja merikuljetuksiin sek& sopimuslo-
gistiikan palveluihin. Suomen DB Schenker -konserniin kuuluu myds Nokialla toimiva
rengaslogistiikkaan erikoistunut Rengaslinja Oy. Suomen DB Schenkerin palveluita tuot-
taa noin 1 300 henkil6d, 18 toimipisteessa. Vuonna 2015 kotimaan ja ulkomaan toimin-
tojen liikevaihto oli yhteensa noin 467 miljoonaa euroa. DB Schenkerin visiona on olla
markkinajohtaja vuonna 2020. Strategian mukaisesti yritys tavoittelee olemaan kannat-
tava ja laadukas markkinajohtaja. Yritys pyrkii myds olemaan alan houkuttelevin tyon-
antaja kehittdmalld henkilostén ja muutoksen johtamista. Kolmantena tavoitteena on
ekopioneeriasema olemalla ymparistbasioiden edellakavija. Naiden tavoitteiden tueksi
yritys on aloittanut PRIMUS-ohjelman, joka keskittyy kolmeen kohtaan: kasvuun, te-
hokkuuteen ja kulttuurin muutokseen. (Schenker intranet 2016.)

Kehitystehtdvan toimeksiantajana oli Schenker East, jonka palveluksessa aloitin Touko-
kuun alussa vuonna 2013. Schenker East vastasi tuolloin Suomen ja itdisen Euroopan
toiminnoista. Vuoden 2014 alusta East yhdistettiin North-regioonaan ja ne yhdessa
myO6hemmin koko Euroopan kattavaan organisaatioon. Minut palkattiin projektitiimiin
prosessiomistajaksi uuden IMI-varastonohjausjarjestelman kayttédnottoprojektissa.
Toimin IT-organisaatiossa IMI-varastonhallintajarjestelman osaamiskeskuksessa. Tii-
missa on noin kolmekymmenta henkiléa kolmessa eri maassa toteuttamassa jarjestel-
man kayttdonottoa ja kehitysta. Heti projektin alkuvaiheessa ymmarsin, etta kyseisen
kaltaiset jarjestelmamuutokset ovat isoja projekteja, joihin harvoin paasee itse vaikut-
tamaan. Vanha TWS-jarjestelma oli palvellut yli 15 vuotta, joten viimeisesta muutok-

sesta yrityksessa oli jo kertynyt aikaa. Jarjestelmavaihdos olisi myds erinomainen tilai-



suus yhdistda koulussa oppimaani teoriaa kdaytannén kokemukseen. Kayttéonottopro-
jekti yhdistelee haastavalla tavalla eri osa-alueita muutos- ja projektinjohtamisesta
prosessien kehittdmiseen seka dokumentoimiseen ja jarjestelmaintegraatioon. Proses-
sien kehittéminen sopii erittdin hyvin toimintatutkimuksen kohteeksi, silla se seuraa

samanlaista kaavaa, jossa suunnittelu ja toiminta seuraavat toisiaan.

Esimieheni ja hankkeen projektipaallikké Hannu Vuolio toimi kehitystehtdavan mentorina
ja antoi liséksi paivittdista ohjausta tehtaviini, seka samalla vaikutti myos kehittamis-
tehtdavan edistymiseen. Omalta osaltani paasin vaikuttamaan kehittdmistehtdavan suun-
nittelemiseen ja lapiviemiseen kokonaisvaltaisesti osana projektiryhmaa.

1.2 Kehitystehtdvan lahtokohdat

Kiristyva kilpailu ja yha vaativammat asiakkaat ovat aiheuttaneet paineita logistiikka-
palveluntuottajien kesken tuottaa yha parempia palveluita samalla pyrkien yha enem-
man leikkaamaan kuluja, voidakseen tarjota kilpailukykyisimpia palveluita. Loppuasiak-
kaat vaativat yha enemman tuotteen tai palvelun raataldimista asiakkaan tarpeisiin. Eri
vaatimukset tuotteen tai palvelun suunnitteluun eri markkinasegmenteiltd muodostavat
muuttuvia tarpeita lopputuotteelle. Mitd monimutkaisempi tuotetarjonta on, sita
enemman huomiota tarvitaan ylldpitdmaan eri variaatioita perustuotteesta. Kolmannen
osapuolen logistiikan palveluntuottajat (3PL) ovat olleet erityisesti ndiden trendien koh-
teena viime vuosina. Yha kehittyneemmat tietoliikennejarjestelmat auttavat yrityksia
tarjoamaan erilaisia hallinnollisia palveluita kuten kuljetustenhallintaa. Naista palveluis-
ta onkin tullut avainpalveluita, joilla 3PL yritykset voivat tarjota innovatiivisia ja erottau-
tuvia palveluita asiakkailleen. 3PL yrityksilla on mahdollisuus yhdistda toimittajat ja
ostajat toimittamalla reaaliaikaista informaatiota tuotetiloista, joka parantaa nakyvyytta
materiaali- ja informaatiovirrassa (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008: 347; Langley
2012: 10-18; Stroeken 2000: 15.)

Schenkerilld suurin osa varastoista on moniasiakkuusvarastoja. Uuden jarjestelman on
kyettava tdman vuoksi tukemaan monia erilaisia prosesseja ja toimintatapoja. Asiak-
kaiden tuotteet voivat vaihdella suurista moottoreista aina pieniin toimistotarvikkeisiin.
Erilaiset tuotteet vaativat erilaisia prosesseja ja kasittelya. Asiakkailla voi myds olla eri-

laisia vaatimuksia esimerkiksi dokumentaation, lisdpalveluiden tai vaikka raportoinnin



suhteen. Nama kaikki vaatimukset tulee ottaa huomioon, kun suunnitellaan uusia pro-

sesseja ja jarjestelmaratkaisuja asiakkaille.

Schenker East on toiminut kolmen eri varastohallintajarjestelman kanssa kahdeksassa
eri maassa. Vuoden 2016 loppuun mennessa vanhan TWS jarjestelman tukitoimet lop-
puvat ja talle jarjestelmalle taytyy l6ytya korvaava jarjestelma. Tukitoimien katoamisen
myo6ta vanhan jarjestelman toimintoja ei voida enaa kehittad. Yhden jarjestelman kor-
vaamisen myo6ta katsottiin, etta on sovelias aika tarkastella koko varastonhallintajarjes-
telmastrategiaa, seka operatiivisia prosessistandardeja. Schenker regioona Eastin tar-
koitus on tukea vain yhtd jarjestelmaa. Yhden jarjestelman myoéta toimintoja on mah-
dollista keskittaa. Valittavan jarjestelman tulisi olla jo valmiiksi kaytdssa muualla
Schenkerilla. Yksi tuettu sovellus, johon olisi mahdollista integroida lisamoduuleja ja
palveluita tarjoaisi parempia asiakasratkaisuja, seka parantaisi sisdistda tehokkuutta.
Yhteisty0 ja synergia toisten regioonien kanssa tarjoavat myos etuja Schenker Eastille.
Jarjestelmdnvaihdos aiheuttaa lisdkuluja kayttéonottovaiheessa ja vaihdettaessa liitty-
mid olemassa oleville asiakkuuksille. Muutos tarjoaa kuitenkin mahdollisuuden kayttaa
datamoduuleja, jotka mahdollistavat asiakkuuksien siirrot regioonan sisélla eri maille
pienilld IT kustannuksilla ja minimaalisilla hairi6illd asiakkaiden toimintaan. Yhdenmu-
kaistetut prosessit, seka niitd tukeva varastonhallintajarjestelma parantavat lilketoimin-
nan kehitystd ja asiakasimplementointeja kustannusten ja kayttdonottoaikojen osalta.
Prosessit mahdollistavat myds ratkaisujen ristiinmyynnit ja asiakkuuksien jakamisen
regioonan sisalld. Uusi varastonohjausjarjestelma tarjoaa mahdollisuuksia standardoi-
tuihin toimintoihin sekd nopeampiin kustannustehokkaampiin asiakkaiden kayttéonot-

toihin.

1.3 Uuden varastonohjausjarjestelman valinta

Projekti uuden varastonhallintajarjestelman valitsemiseksi kdynnistettiin noin vuosi en-
nen kuin liityin Schenkerin organisaatioon. Projektille oli maaritelty raamisisalto ja tar-
vittavat suhteet eri toimijoihin oli tunnistettu. Jarjestelman nykyiset ja tulevaisuuden
vaatimukset olivat tunnistettu ja ne olivat kartoitettu arvioitavia jarjestelmia vastaan.
Alustavat tarjouspyynnét oli pyydetty toimittajilta ja kolme jarjestelmaa valittiin jatko-
kierrokselle.



Jarjestelmaarvioinnin toisessa vaiheessa projektin rajausta ja aikataulua tarkennettiin.
Projektia linjattiin lahemmaksi muihin sidosryhmiin Schenkerin sisalla. Sovellustoimitta-
jien kanssa jarjestettiin tapaamisia, joissa arvioitiin arkkitehtuuria, kayttéonottoa, kayt-
tda ja kustannuksia. Lisdksi tukia ja hallinnointirakennetta arvioitiin jokaisen jarjestel-
man osalta. Lopulliselle tarjouskierrokselle valikoitui kaksi jarjestelmaa.

Viimeinen kierros koostui toiminnallisesta katsauksesta, tarjouskierroksen aloittamises-
ta ja kayttéonottosuunnitelman kehittamisesta. Projektin tavoitteet myds linjattiin yh-
teen korporaation yhteisen IT-hallinnon mukaiseksi. Varastohallintajarjestelman valin-
nan jalkeen projekti siirtyi toteutusvaiheeseen.

Yhtena ratkaisevana tekijana voidaan pitad, etta valittu jarjestelma oli otettu jo muu-
tamaa vuotta aikaisemmin kayttéon Schenker North regioonassa, johon kuuluvat Ruot-
si, Iso-Britannia, Norja, Irlanti ja Tanska. North regioonalla oli kdyttssaan aikaisempi
versio jarjestelmastd, mutta heilla oli meneilldadn paivitysprojekti, jossa he siirtyivat
samaan valittuun versioon. East regioonassa hyddyttaisiin kehityksesta, jota North re-
gioona oli tehnyt aikaisempaan versioon. Hyodyksi voitaisiin kayttaa lisdksi myds North
regioonan jo hankkimaa osaamista jarjestelmasta. Tama synergiaetu mydhemmin saa-
vutettiinkin kun organisaatiot yhdistettiin toimimaan yhden koko Euroopan kattavan
organisaation alle ja jarjestelman kehitykselle muodostettiin osaamiskeskus. Uusimman
IT-strategian tavoitteena on vahentad Euroopan organisaatiossa kaytettdvien varas-
tonhallintajarjestelmien maara kahteen valittuun jarjestelmaan, joista toinen on projek-

tissa toteutettava IMI-varastonhallintajarjestelma.

1.4 Uuden varastonhallintajarjestelman hyddyt

Uusi varastonhallintajarjestelma auttaa parantamaan kannattavuutta, suorituskykya ja
tehokkuutta nopeammalla ja oikea-aikaisella tuotteiden siirrolla toimitusketjun lapi mi-
nimoimalla kasittelyn maaraa ja maksimoimalla tilauksien lapisy6ttéa. Jarjestelma lisaa
tydvoimankayton tehokkuutta, optimoi tilankdyttoa sekd mahdollistaa kustannustehok-
kaat vastaanotto ja kerdilyprosessit, aiheuttaen ndin pienemmat toimintakulut. Jarjes-
telm@ mahdollistaa toimitusketjuhallinnan parhaiden kaytantdjen tuomisen loppuvaras-
toihin, keskusvarastoihin, jakelukeskuksiin, liittymadvarastoihin, palautuskeskuksiin ja

paikallisiin toimipisteisiin. Jarjestelma auttaa optimoimaan varaston toimintaa ja lisaa-



maan tilankdytdn tehokkuutta, véahentdmaan vanhentuneiden tuotteiden maaraa, pa-
rantamaan toimitusvarmuutta seka tehostamaan varastonkiertoa. Jarjestelma lisaa
tehokkuutta toimintoihin kuten vastaanotto, hyllytys, tilaustenkasittely, keraily, pakka-

us, lahetys seka palautusten ja pakkausmateriaalien kasittely.

2 Tutkimus

2.1  Tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan tutkimusongelma tutkii uuden varastohallintajarjestelman kayt-
tdonoton haasteita ja tarvittavien tehtdvien suorittamista, jotta kdyttéonotto olisi onnis-

tunut.

Tutkimusongelman tueksi on valittu kaksi tutkimuskysymysta:
e Kuinka voidaan ottaa kayttdon onnistuneesti uudet prosessit varastonhallinta-
jarjestelman vaihdon myo6ta?

e Kuinka voidaan varmistaa onnistunut kayttéonotto?

Kehityskohteet ovat seuraavat:
e Uuden varastohallintajarjestelman onnistunut kayttéonotto varastoasiakkaalle
aikataulun ja budjetin mukaisesti
e Uusien prosessien luominen, dokumentointi ja kayttéonotto
e Henkilostdn koulutus pyritadn tekemaan niin, ettd he ovat motivoituneita kayt-

tamaan uutta jarjestelmaa ja prosesseja

Kehittamistehtavan tavoitteet ovat saavutettu, kun uusi varastonhallintajarjestelma on
kdytossa kehitystehtdvan asiakkaalla. Taman liséksi uudet prosessit pitaa olla luotuy,
dokumentoitu ja otettu kayttéon. Tarvittavat mittarit ovat asetettu mittaamaan proses-
sien laatua ja tehokkuutta. Suorituskykymittarit ja toiminnan tehokkuus pitaa olla asi-
akkaan vaatimalla tasolla. Kayttajilla tulee olla tietotaitoa, kuinka uusi jarjestelma ja
prosessit toimivat. Osana muutos johtamista, kaikkien pitdisi olla tietoisia tulevista
muutoksista. Kayttéonotosta kerattyja tietoja ja kokemuksia tullaan hyddyntamaan,
kun jarjestelmaa ja prosesseja otetaan kayttdon muissa varastoissa ja asiakkaissa eri

maissa.



2.2 Kehittamistehtavan rajaus

Toimintatutkimus on rajoitettu koskemaan vain kehittdmistehtavaan valittua asiakas-
kayttoéonottoa, koska koko varastonhallintajarjestelman vaihtohankkeen arvioitu kesto
aikataulun mukaisesti on noin viisi vuotta. Kehittamistehtava toteutettiin Ilvesvuoren
varastossa olevalle dljy- ja kemikaalialan asiakkaalle. Varastonhallintajarjestelman vaih-
toprojektin arvioitu kesto oli noin kolme kuukautta ja sopii ndin erinomaisesti kehitys-
tehtavan aikatauluun. Kayttdonotossa esiintyvia tarpeita kuitenkin peilataan jatkuvasti
koko projektin tarpeisiin ja pyritdan tuomaan esiin myds toimintatutkimuksessa.

Kehittamistehtava on rajattu projektin mukaisesti sisdltdmaan kaikki normaaliin varas-
totoimintaan liittyvat prosessit, jotka ovat nahtavissa kuviossa yksi. Varastoprosessit on
jaettu kolmeen padalueeseen, joihin kuuluvat vastaanotto-, varastointi- ja lahetyspro-
sessit. Vastaanottoprosessit koostuvat osaksi tavaran purkamisesta, tavaran vastaanot-
tamisesta, tarkastamisesta ja hyllyttémisesta. Varastointiprosessit liittyvat toimintoihin
kuten inventaariohallinta, inventaario laskennat ja tuotetietojen yllépito. Lahetyspro-
sessit sisdltavat toimintoja kuten keraily-, pakkaus-, tarroitus- ja lastausprosessit. Pro-
jektin viitekehyksen ulkopuolelle jaivat prosessit, jotka eivat suoranaisesti vaikuttaneet
varastontoimintaan, kuten kuljetus ja niiden jarjestelyt, seka tullaukseen liittyvat pro-

sessit.
Kuljetus Varastopalvelut Kuljetus
I | j I.
Kuljgtus | ‘Wastaanoilo ':-'IM |
PI i Varastonhallinta Keruu | Tullaus
| Kiert vk inventainti Pakkaus |
| - WP [ ECO | EOL EARIRRE | Tokmit
oaTElus
| Hyllytys : Lastaus |
| Erd ja sarjanumerokisitely |
Saapemsien s
yhaistary | Laadunvamisius. | n"'d'::fl‘l‘m“""
| Tiydennykset |
| Cross Doding | Taimitusten
I l yhidistaly
I Palagitusten hallinta I
Tuilaus | Lisharvopatvelut | Kuljetusbookisus
| Hallinto ja tukipalvelut |
| Asiskaspak shi ASM Tullaus Rastabiytpaveint |||
I 'phl.tur:::nu 55| POP [65gma KA | Rap L Talous I
Tilausienhallnea Kulssusian hallinia Logistiikan hallinta Strateginen suunnictdu

Kuvio 1. Kehittdmistehtavan rajaus.



2.3 Tutkimusmenetelma

Kehittamistehtavan tutkimusmenetelmd on toimintatutkimus, jolle on tunnusomaista
tutkimuksen samanaikaisuus ja pyrkimys saavuttaa valitonta kdytanndllista hyodtya.
Toimintatutkimuksella on kaksoistehtdavd, jonka ensimmdinen paamadrana on saada
aikaan muutoksia sosiaalisissa toiminnoissa ja samalla tutkia niitd. Toinen paamaara on
auttaa ihmisia tutkimaan todellisuutta, jotta sitd voitaisiin muuttaa. (Aaltola - Raine
2010: 215.)

Toimintatutkimus tuottaa tietoa kuinka kehittda omia toimintatapoja. Toimintatutkimus
on ihmisten toiminnan tutkimusta ja se keskittyy erityisesti sosiaaliseen toimintaan ja
vuorovaikutukseen. Toimintatutkimus on aikarajoitteinen ja keskittyy kehitystehtavaan,
jossa kehitettdan ja otetaan kayttddn uusia toimintatapoja. Pienimmilldan toimintatut-
kimus on omien toimintatapojen tutkimista, mutta usein tehtdvat vaativat vuorovaiku-
tusta toisten ihmisten kanssa. Taman vuoksi oman tyon kehittdminen vaatii omien yh-
teistyd- ja vuorovaikutustaitojen kehittamista. Toimintatutkimus on syklistd, koska ke-
hitysta tapahtuu suunnittelun ja kayttéonoton sykleissa. Toimintatutkimuksessa tutkija
aktiivisesti osallistuu tutkimuskohteen kehittamiseen. Tutkija on aktiivinen vaikuttaja ja
toimija, toisin kuin perinteisessa tutkimustydssa jossa tutkijan tulisi valttaa vuorovaiku-
tusta tutkittavan kohteen kanssa. (Heikkinen - Rovio - Syrjala 2007: 16-18.)

Toimintatutkimus:
e Perustuu interventioon
e Kaytannonldheinen
o Reflektiivinen
e Sosiaalinen prosessi
Osallistavan toimintatutkimuksen tarkoitus on:
e Tutkia maailmaa jotta sita voidaan muuttaa
e Muuttaa maailmaa, jotta sita voidaan tutkia
(Heikkinen ym. 2007: 16-18.)

Kehittamistehtavan tutkimusongelma oli selkea ja teoreettinen viitekehys auttoi ym-
martamaan kehitystyon eri vaiheita. Oli myds selkead, etta tutkimuksen syklinen luon-
ne, jossa suunnittelu ja kayttéonotto vaihtelevat, oli kdytéanndllinen ajatellen projektin

eri kayttoonottovaiheita. Aikaisemmista kadyttéonotoista saadut kokemukset tulisivat



vaikuttamaan myo6hempien kdyttéonottojen suunnitteluun ja toteutukseen. Vuorovaiku-
tuksen maara eri henkildiden, osastojen ja organisaatioiden kanssa oli myds merkitta-
vassa roolissa projektin toteutuksessa. Projektia toteutettaessa tein tiivistd yhteistyota
projektitiimin muiden jdsenten eli projektipaallikdn ja sovelluksen omistajan kanssa.
Suomen projektiorganisaation seka sovelluksen kehittdjan kanssa olin jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa, kun prosesseja suunniteltiin ja testattiin. Uusien ideoiden ja toiminta-
tapojen luominen projektin aikana oli jatkuvaa ja kaikilla jasenilld oli mahdollisuus vai-
kuttaa lopputulokseen. IT-organisaation kanssa yhteistyd kiteytyi erityisesti teknisten
ratkaisujen osalta, kun prosessin syétteita ja tuloksia suunniteltiin.

TOIMINTR

TOIMNTR

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen spiraali (Metodix 2015).

Heikkinen ym. (2007: 80) kertovat kehittamishankkeen johtavan usein uuteen kehitte-
lyyn perdkkaisind sykleina muodostaen toimintatutkimuksen spiraalin. Spiraali muodos-
tuu perakkaisista suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, reflektoinnin ja uudelleen
suunnittelun kehistd, jossa toiminta ja ajattelu liittyvat toisiinsa. Mallia on arvosteltu
kaavamaisuudesta koska todellisuudessa suunnittelu, toiminta ja arviointi lomittuvat,

eika niitd voi erottaa toisistaan. (Heikkinen ym. 2007: 80.)



Tutkijan mukaan spiraalimainen kehittely sopii erittdin hyvin prosessien kehittamiseen,
jossa yleensa ensin suunnitellaan prosessi ja sen jalkeen kokeillaan prosessin toimintaa
kaytanndssa. Prosessin toimintaa tarkkaillaan, jonka jalkeen tutkija voi taas miettia
mahdollisia uusia kehityskohtia. Prosessin kehittéminen ei mydskaan etene kaavamai-
sesti vaan joitakin kohtia tutkija voi iteroida useampaan kertaan ja tekeminen lomittuu
my®os eri vaiheiden valilla. Projektia toteutettaessa usein sain huomata, etta suunniteltu

toimintamalli ei toimisi tai muuttui sita testattaessa.

2.4 Aineiston hankinta ja analysointi

Tama toimintatutkimus perustuu Schenkerin projektiin, alan kirjallisuuteen, projektin
osalta kaytyihin epavirallisiin keskusteluihin projektihenkildiden kanssa, seka projektin
aikana tuotettuihin projektiraportteihin ja dokumentteihin. Tutkimuksen tutkimustapa
on kvalitatiivinen, jossa informaation kerdaminen, prosessointi, analyysit on sidottu
toisiinsa ja paatelmat eivat perustu tilastollisiin toimintatapoihin. Informaation keraami-
sen tavoitteena on ollut riittédvan teoreettisen aineiston kerd@aminen, joka tarjoaisi kat-
tavan perustan tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tutkimuksen perustana ei ole ollut
erityisen teorian tai hypoteesin testaaminen vaan lahinna tutkimusaineiston monitahoi-
nen hyddyntaminen. Tutkimuksessa olen kayttanyt erilaisia metodeja ja havaintoja,
joka tarkoittaa laajan tutkimusaineiston keradamistd, joita sitten yhdistelldan. Tassa
tutkimuksessa kaytettyja teorioita on keratty alan kirjallisuudesta, tiedejulkaisuista ja
Internetista. Informaatiota voidaan tdydentda muilla metodeilla kuten haastatteluilla,
joita ei kuitenkaan tdassa tutkimuksessa hyddynnetty. (Hirsjarvi - Remes - Sajavaara
2002: 15.)

2.5 Reliabiliteetti

Toimintatutkimus ei ole oikeastaan tutkimusmenetelma vaan tutkimusstrateginen |a-
hestymistapa, joka kayttaa valineendan erilaisia tutkimusmenetelmia (Heikkinen 2010:
215). Toimintatutkimus on enemman tulkinnallinen ja sen luotettavuutta voidaan tar-
kastella kvalitatiivisen tutkimuksen nakdkulmasta. Toimintatutkimus kohdistuu aina
jonkin tietyn kohteen tutkimiseen ja siind tapahtuvan toiminnan kehittdmiseen. Tutki-
muksen todentaminen toistamalla samanlaisissa olosuhteissa on taman vuoksi vaikeaa.

Luotettavuustarkastelussa on tdrkeda arvioida onko toiminnan ja tutkimuksen avulla
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hankittu taitoja ja valmiuksia hoitaa aikaisempaa paremmin tutkimuksen kohteena ol-
leita tilanteita. (Metodix 2015.)

Toimintatutkimuksen tuloksia tullaan kayttdmaan hyvaksi tulevien jarjestelmakayt-
téonottojen kanssa. On kuitenkin selvad, etta kayttéonotot eivat tule noudattamaan
samaa kaavaa, koska varastot ja varastoasiakkaiden tarpeet vaihtelevat seka asiakkaan
henkildstd on erilaista. Toisin sanoen tutkimuksen tuloksia ei voi tdysin todentaa tule-
vissa kayttodnottoprojekteissa. Tutkimuksen tulokset tulevat kuitenkin parantamaan
tahan tutkimukseen osallistuvien henkildiden taitoja ja valmiuksia selviytymaan jatkos-
sa paremmin kayttéonottoprojekteista.

2.6 Validiteetti

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mittaus- tai tutkimusme-
netelma mittaa juuri sitd tutkittavan ilmién ominaisuutta, mitéd on tarkoituskin mitata
(Hirsjarvi ym. 2002: 213).

Lukijan tulee kyeta itsendisesti arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta tutkijan luomista
raporteista, aineistosta ja johtopaatoksista. Lukijan tulee myds saada tietoa tutkijan
arvomaailmasta ja taustatekijoista. Jotta lukijan voi arvioida tutkimuksen yleista luotet-
tavuutta ja hyddynnettavyytta tulisi toimintaraporttiin sisaltya seuraavat asiat:

o Taustatiedot tutkimukseen osallistujista ja kehitettavasta ilmiosta

o Tutkimuksen lahtdkohdat, koetut ongelmat ja kehittamistavoitteet

e Tutkimuksen kulku

e Selvitys aineiston kokoamisesta ja analysoinnista

e Aineiston ja johtopaatdsten tarkistusmenettelyt

e Tutkimusaineiston kuvaus

e Suoria lainauksia keskusteluista, reflektoinneista

o Osallistujien mahdollisuus arvioida tutkimusraporttia ennen sen julkistamista

o Tutkimuksen teoreettista pohdintaa
(Metodix 2015.)
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2.7 Kehittamistehtdavan mittarit

Kehittamistehtavan onnistumisen mittaamiseksi projektille asetettiin mittarit, jotka mit-
taavat varastoasiakkaan tyytyvaisyytta toimintaan. Mittarit olivat asiakkaan kanssa so-
pimuksessa yhteisesti sovittuja suorituskykymittareita. Naiden suorituskykymittarien
tarkoituksena on mitata vain arvoja, joilla on merkitystd kummankin osapuolen liike-
toiminnallisten paamaarien tavoittamiseen. Tulokset kerdttiin seka vanhan, ettd uuden
varastohallintajarjestelmien tietokannoista, jotta voitiin vertailla mahdollisia eroja jar-
jestelmien ja prosessien toiminnassa. Mittarit olivat tyypillisia mittareita, joita kdytetaan
logistiikkayrityksen toiminnan mittaamiseen. Kehittdmistehtavaan asetetut mittarit mit-
tasivat vastaanotonlaatua vastaanottotasmallisyyden ja mahdollisten rikkoumien osalta.
Toimituspuolella mitattiin toimitusten tasmallisyytta ja kerdilyvirheiden maaraa, seka
toimituksissa tapahtuneita rikkoumia. Naiden lisdksi toiminnan tehokkuutta mitattiin
kerailyerien ja rivien kerdilytehokkuuksia mittaamalla. Kerailytehokkuusmittarit olivat
yrityksen sisdisia mittareita. Asiakkaan kanssa oli sovittu myds ymparistéon ja turvalli-
suuteen liittyvistéa mittareista, joilla mitattiin mahdollisia ymparistdvahinkoja ja henkil6-
vahinkoja. Naita mittareita en kuitenkaan sisallyttanyt tydhdn, koska suoranaista yhte-
ytta jarjestelmaan ja prosesseihin olisi ollut hankala toteuttaa. Laadullisista mittareista
jatin my6s pois varaston inventaarion, koska inventointi oli suoritettu vain kerran tark-
kailujakson aikana ja vertailukohtaa ei voitu muodostaa. Yrityksen sisdisista mittareista
jatin pois tayttdasteen mittarin, koska projektin aikana varastossa kaytettiin samanai-
kaisesti myds vanhaa varastonhallintajarjestelmaa, mika olisi tehnyt vertailusta kaytan-

nossa mahdotonta.

3 Teoreettinen viitekehys

Tyon teoreettisen viitekehyksen muodostavat prosessin seka siihen liittyvien olennais-
ten madritteiden teemat. Viitekehys kasittelee lisaksi kehitystyon toteutuksen kannalta
tarkeimmiksi katsottuja prosessijohtamisen malleja. Viitekehyksessa kasitellddn myos

kuinka prosessien kehittaminen toteutetaan, ja metodeja itse prosessien kehittamiseen.

Prosessien ymmarrys on tarkeaa, koska yritykset eivat voi hallita, valvoa tai parantaa
mita ne eivat ymmarra tai tieda. Prosessit ovat jokaisen yksikdn perusta ja siksi kaikki
liiketoimintaparannukset sisaltavat prosessien analysointia ja parannuksia. Kartoitta-

malla prosessejaan 3PL tarjoajat parantavat ymmarrystadn prosesseista ja saavat
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mahdollisuuksia parantaa niitd. Prosesseja suunnitellessa tai parantaessa on tarkeaa,
ettd asiakkaan tarpeet ymmarretdan ja taytetaan oikealla tavalla. Tama voi usein olla
haastavaa 3PL toimialalla, koska asiakkaat eivat aina ymmarra tarpeeksi hyvin omia
tarpeitaan. (Conger 2011: 6.)

Prosessiajattelussa koko yrityksen toiminta mielletdan prosesseiksi ja prosessin paa-
maara on suoritteeseen tyytyvdinen asiakas. Prosessiajattelussa mietitdéan miten yksit-
taiset toiminnot vaikuttavat suoritteeseen, tayttavatko suoritteet asiakkaan vaatimukset
ja luoko se lisdarvoa. Prosessiajattelun hyotyja ovat, etta palvelut ja asiakkaat ovat
esilla prosessikuvauksessa. Sakin (2003: 24) mukaan liittamalla yhteen yhtién eri osas-
tojen tehtavat, jotka tuottavat lisdarvoa niistd muodostuu logistinen prosessi. Logisti-
sen prosessin tarkoituksena on tukea yritystd suorittamaan sen ydinprosesseja. Yksi
tehtdva logistisessa prosessissa on materiaalien hallinta, kuljetus ja varastoiminen.
Yhtd tarkeaa osaa nayttelee informaationhallinta, joka liittyy edelld mainittujen toimin-
tojen toteuttamiseen. Karrus (2001: 210) kertoo prosessiajattelun soveltuvan hyvin
reaalimaailman ja informaatioprosessien tutkimiseen. Logistiikka on hyvin todellinen ja
hyvin informaatiointensiivinen prosessi ja siksi prosessiajattelu on hyva tapa kehittaa
sitd. Yritysten tulisi pyrkia lisédmaan arvoa prosesseihin sen sijaan, ettd ne keskittyisi-
vat eri osastojen perinteisten tehtdvien kehittamiseen. Todellinen lisdarvo syntyy hyvin
organisoiduissa ja kontrolloiduissa aktiviteeteissa, jotka ovat yhteydessa toisiinsa. Yri-
tyksen prosessien uudistamisessa ja parantamisessa on usein kyse lisdarvoa tuottavien
prosessien, toisin sanoen ydinprosessien, uudelleen ldytdmisestd. Naissa tapauksissa
kehittajan ensimmadinen tehtdva on tunnistaa ydinprosessit ja sitten ryhtya kehitta-
maan niita. Tietojarjestelmien kehittdminen on yksi yleisimpia syitd prosessien kuvaa-
miseen. Tietotekniikan avulla pyritéan usein harmonisoimaan ja yhdenmukaistamaan
organisaation prosesseja. (Finnvera 2001: 107; HOltté - Savonen 1997: 89; Karrus
2001: 200-212; Laamanen - Tinnild 2009: 12; Sakki 2003: 24; Lecklin 1997: 135.)

Logistinen prosessi, varaston ldvitse vastaanotosta lahetykseen, on selked ja jatkuva
prosessi, joka voidaan kuvata, piirtdd vuokaaviolle ja johtaa. Se muodostaa loogisen
ketjun tapahtumia, joita voidaan ohjata ja parantaa jatkuvasti. Prosessin erilaisia vari-
aatioita ja erikoistapauksia on paljon hankalampaa kuvailla, piirtda ja johtaa. Projektis-
sa kosketus asiakkaisiin oli vahdistd lukuun ottamatta madarittelyvaihetta. Prosesseja
kehittaessa pyrin kuitenkin huomioimaan asiakkaiden tarpeet miettimalla asioita tarkas-
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ti asiakkaiden kannalta. Asioita, joita mietittiin projektiryhmdssa tarkkaan, olivat esi-
merkiksi asiakkaiden vaatimat dokumentaatiot ja viestiliikenne. Projektin yhtena tavoit-
teena oli luoda jarjestelmd, joka vastaa paremmin asiakkaiden tarpeisiin.

3.1 Prosessin madritelma

Prosessille 16ytyy kirjallisuudesta useita eri maaritelmia. Salomaen (2003: 100) mukaan
prosessi on toiminnallinen konsepti ja se tarjoaa vakiintuneen tavan kasitella toistuvia
tapahtumia. Prosessin elementteja ovat ihmiset, materiaalit, koneet, metodit, tieto ja
ymparistd. Prosesseja voidaan |6ytada niin tuotannosta kuin toimistostakin. Lecklin
(2007: 135) kertoo prosessin tarkoittavan joukkoa tehtdvia, jotka ovat liitetty toisiinsa
tuottaakseen hyddyllisen tuloksen liiketoiminnan kannalta. Prosessi on ketju tehtavia,
joiden tarkoituksen on tuottaa syotteista suoritteita asiakkaille. Prosessi on toistuva
ketju, joka voidaan maaritelld, mitata ja kontrolloida tayttdmaan sille maaritellyt laatu-
standardit Syéte on impulssi, josta prosessi kdynnistyy. Syéte voi olla luonteeltaan tie-
toa, tai dokumentti, jossa tieto esiintyy. Tuotannollisissa prosesseissa sydte voi olla
my&ds materiaali, jonka toimittaja toimittaa. Tuotos on tietoa tai materiaalia, joka syn-
tyy prosessin tuloksena (Finnvera 2001: 107; Laamanen - Tinnild 2009: 108-116; Leck-
lin 1997: 135; Salomaki 2003: 100-103.)

Ydinprosessit ovat prosesseja, joissa asiakastyytyvaisyys luodaan, ne yleensa alkavat ja
loppuvat asiakkaaseen. Karlof ja Helin Lovingssonin (2004: 215) mukaan padprosessit
tarkoittavat yrityksen liiketoimintaideassa kuvattuun tarkoitukseen liittyvid prosesseja.
Pastisen (1998: 37) mukaan ydinprosessit muodostuvat niista toiminnoista, joilla on
suora vaikutus yrityksen tulovirtaan. Tukiprosessit ovat prosesseja, jotka tukevat ydin-
prosesseja. Tukiprosessien tehtdvdana on mahdollistaa ydinprosessin tehokkuus. Kiiski-
nen, Linkoaho ja Santala (2002: 28) huomauttavat, ettd ydinprosessissa on suhteessa
enemman toimintoja, kuin niitd on tukiprosessissa. Tukiprosessit ovat arvoketjuun
nahden sekundaarisia toimintoja, jotka vain tukevat ydinprosesseja. Pastinen (1998:
37) sanoo tukiprosesseilla olevan epasuora vaikutus yrityksen tulovirtaan. Ohjaus tai
johtoprosesseja kaytetdan johtamaan eri prosessitoimintoja. Ohjausprosessit maaritta-
vat toiminnan ja kehityksen suunnan. Samalla ne ohjaavat yrityksen muita prosesseja.
(Karlof - Helin Lévingsson 2004: 215; Tuominen 2010: 10).
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Yhtena ensimmaisista tehtavistéa Schenkerin projektissa, varaston kehitettavat prosessit
maariteltiin ja niiden syotteet ja tulokset kartoitettiin. Tama oli erityisen tarkeaad, jotta
kaikilla projektin jasenilla oli selkea kasitys kehitettdvista kohteista. Madritelmat ovat

nahtavissa kuviossa kolme.

Lastin purku Alku: ASN vastaanotettu. Pakkaus Alku: Pakkausmateriaalin valinta
Loppu: Tavarat purettu vastaanottoalueelle. loppu: Tavarat viedddn lahettamoon
Vastaanotto Alku: Rahtikirja luovutettu Schenkerille. Tarroitus Alku: Tarrojen tulostus N
Loppu: Rekka lahtee varastolta. Loppu: Tarrojen kiinnitys tavaroihin
Tarkastus Alku: Yksikdiden skannaus. Lastaus Alku: Noutopyyntd o
Loppu: Vastaanotot vahvistettu. Loppu: Rekka ldhtee Schenkerilta
Hyllytys Alku: Hyllytystarran skannaus Laadun valvonta Systemaattinen palvelun valvontajolla

Inventaariohallinta

Kiertdva laskenta

NPI/ECO/EOL

Tyon jaksottaminen

Erd-ja
sarjanumerokontrolli

Keraily

loppu: Hyllytys vahvistettu.

Inventaarionhallinta keskittyy varastopaikkojen oikean
madran raportoimiseen.

Jaksollinen auditointitapa, jossa osa varaston
paikoista tarkastetaan fyysisesti tietyn ajanjakson
aikana.

Uusien, olemassa olevien ja tuotteen elinkaaren
padssa olevien tuotteiden ja tietojen hallinta.

Tyén jaksotus jakaa ty6kuormaa jaksoihin, jotta
tyonjohto voi koordinoida ty6ta suoritettavaksi useissa
samanaikaisissa ja perdkkaisissa toiminnoissa.

Erakontrolli mahdollistaa erien kasittelyn tuotantoerien
mukaisesti varastossa. Sarjanumerokontrolli
mahdollistaa materiaalin seurattavuuden koko
varastoprosessin lapi.

Alku: Asiakastilaus vastaanotettu
Loppu: Tavarat ovat viety joko pakkaukseen tai
lédhettdmoon

Cross Docking

Taydennys

Palautukset

Arvoalisddvat palvelut
ASN hallinta

KPI/ Raportointi
Laskutus

Tullaus

varmistetaan etta laadun standardit taytetaan.

Tavaran purkaminen ja suoraan lastaaminen
l&hteviin I&hetyksiin.

Taydennykset mahdollistavat riittdvan
varastotason yllapitdmisen keruupaikoilla.

Asiakkailta tai toimittajilta palautuneiden
tavaroiden vastaanotto ja tarkastus varastoon
palauttamiseksi.

Alku: Lisapalvelutilaus
Loppu: Uusi tuote inventaariossa

Ennakkotietojen ja niiden sisaltdman tiedon
hallinta.

Arvojen méaaérittely, mittaus ja raportointi.

Laskujen luontiprosessijossa laskutettava
madra on oikein maaritelty.

Tullin kohdistuva toiminta jossa pyritdan
noudattamaan tullau slakia.

Kuvio 3. Prosessien madritelmat

3.1.1 Lisaarvo ja hukka

Prosesseja kasiteltdessa nousee esiin usein niiden tuottama lisaarvo. Sakki (2003: 20)
kertoo lisdarvon muodostuvan kun asiakas paattaa ostaa palvelun tai tuotteen. Tuotet-
tu lisdarvo voidaan laskea asiakkaan saaman arvon ja kaytettyjen resurssien erotukse-
na. Kiiskinen ym. (2002: 28) sanovat ydinprosessien ensisijaisen tarkoituksen olevan
tyydyttaa asiakkaan tarpeita. Ydinprosessi luo asiakkaalle lisdarvoa ja leikkaa Iapi orga-
nisaatio rajojen. Christopherin (1998: 110) mukaan lisdarvoa tuottava aika kdytetaan
toimintaan, josta asiakas on valmis maksamaan. Lisaarvoa tuottamaton aika kaytetaan
toimintoihin, joiden poistamisesta ei aiheutuisi hyddyn vahentymista asiakkaalle. Tietyt
lisdarvoa tuottamattomat ajat ovat tarpeellisia johtuen prosessien rakenteista, mutta
ne kuitenkin aiheuttavat kustannuksia, joita tulisi pyrkid minimoimaan. Prosessien maa-
rittdminen auttaa tunnistamaan lisdarvoa tuottavat elementit ja se parantaa eri liike-

toimintayksikdiden valista yhteisty6ta. Handfield (2006: 54) sanoo jokaisen kehityspro-
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jektin alkavan mahdollisuudesta lisata lisaarvoa jollekin tietylle toiminnolle. Lisdarvoa
voidaan tuottaa ajan, rahan tai laadun muodossa. (Christopher 1998: 110; Finnvera
2001: 107; Handfield 2006: 54; Kiiskinen ym. 2002: 28; Lecklin 1997: 135; Sakki 2003:
20.)

Useimmissa prosesseissa 90 prosenttia ajasta on hukkaa ja 10 prosenttia lisdarvoa
tuottavaa aikaa. Hukka on kaikkea, mika lisaa kustannuksia, mutta ei tuota lisaarvoa.
Yleisia syita hukalle ovat ylituotanto, varastointi, kuljettaminen seka erilaiset virheet ja
lisatyot, joista asiakas ei ole valmis maksamaan Karrus (2001: 212) huomauttaa etta
prosesseista jotka eivat tuota lisdarvoa sisaiselle tai ulkoiselle asiakkaalle tulisi pyrkia
paasemaan eroon. Christopherin (1998: 110) mukaan asiakastyytyvadisyyden toteutta-
miseen voi liittyd korkeitakin kustannuksia, jotka eivat aina ole tdysin tunnistettu tai
ymmarretty yrityksissa. Prosessikartoitus voi lisatd kokonaisymmarrysta eri prosesseista
yrityksessa ja ndin luoda paremman kokonaiskuvan eri asiakkaisiin liittyvistd kustan-
nuksista ja kannattavuudesta. Tama antaa yrityksille kokonaisvaltaisemman ymmarryk-
sen siitd ovatko niiden asiakkaat niin kannattavia kuin on arvioitu, vai liittyykd asiakkai-
siin jotain ylimaaraisia palveluita, jotka laskevat kannattavuutta. (Christopher 1998:
110; Kari 2010: 7; Karrus 2001: 212.)

3.1.2 Prosessikartta

Prosessikartat osoittavat yrityksen nykyisen tilanteen ja ndyttavat tilannekatsauksen
yhdistelmasta eri toimintoja, seka syodtteitd ja tuloksia, joilla tuotetaan arvonlisaa asi-
akkaalle. Kartoituksen tulokset auttavat dokumentoimaan polun asiakas-
tyytyvadisyyteen. Prosessikartta muodostuu ydinprosesseista, jotka aina paattyvat asi-
akkaaseen, seka tukiprosesseista, jotka luovat edellytyksia ydinprosessien toiminnalle
(Laamanen 2009: 47). Prosessikartta on tarkea tydvaline toiminnan uudistamisessa,
koska monet ongelmat liittyvat yleensa ydinfunktioiden valisiin rajapintoihin. Prosessi-
kartta tuo ndma rajapinnat esille ja korostaa asiakkaiden tarpeista ldhtevaa toimintaa
Prosessikartat kuvaavat tyOkulkua jokaisessa liiketoimintaprosessissa. Tarkeimmista
liiketoimintaprosesseista laaditaan yleisluontoiset kartat, jonka jdlkeen ne pilkotaan
pienempiin osiin kunnes tuloksena on yksityiskohtainen kuvaus kaikista prosessin teh-
tavistd. Yleistasolla tietoa voi olla vain prosessin keskimaardisesta kestosta, mutta yksi-
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tyiskohtaisemmalle tasolle siirryttdessa mukaan tulee enemman numeerista tietoa
(Brandon - Morris 1994: 30; Damelio 2009: 40; Hannus 1994: 44.)

3.1.3 Prosessikaavio

Prosessit tayttyy kuvata, jotta niité voidaan kehittdd. Prosessikuvaukset auttavat ym-
martdmaan prosessin kulkua ja kohtia jotka tarvitsevat kehittamista. Christopherin
(1998: 110) mukaan prosessien kuvaaminen vuokaavioin tulisi olla ensimmainen askel
naiden kehitysmahdollisuuksien ymmartamiseksi. Vuokaaviot auttavat tunnistamaan
lisdarvoa tuottavat ja lisdarvoa tuottamattomat ajat prosesseissa. Forselius (2013: 35)
huomauttaa, ettd uuden jarjestelman kayttddnotossa kuvataan kaikki liiketoimintapro-
sessit, joissa kayttajat kayttavat uutta tietojarjestelmad. Kaavioiden tehtdvana on esit-
tda toiminnan logiikka alusta asti toivottuun lopputulokseen. Vanhoja prosessikaavioita
voidaan myods kayttaa hyoddyksi sijoittamalla vanhan jarjestelman tilalle uusi, mutta
riskina voi olla vanhojen toimintatapojen kopiointi. (Arhomaa — Jarvelin - Kvist- Raikko-
nen 1995: 77; Christopher 1998: 110; Forselius 2013: 35.)

Normaali ja perinteinen tapa kuvata prosesseja ovat vuo- ja tyokulkukaaviot. Niissa
kuvataan yhden ydin- tai aliprosessin vaiheet aikajarjestyksessa. Roolipeleja ja animaa-
tiota voidaan kayttda hyvaksi prosessin vaiheita |apikaytdessa. Forselius (2013: 36)
suosittaa taas kayttdmaan uimaratakaavioita. Niissa jokaisella toimijalla on oma uima-
ratansa, jossa hanen tehtdvat ja vastaanotettavat, seka lahettdmansa informaatio na-
kyvat. Tehtavilla ja informaatiolla tulisi olla erilainen symboli. Informaation ja tehtavien
siirtyminen kuvataan nuolien avulla joissa nuolen karki osoittaa siirtymisen suunnan.
Prosessikuvausten ongelmallisuus piilee niiden tarkkuudessa. Liian tarkkojen kuvausten
tekeminen on tydlasta ja sumentaa kokonaiskuvan. Liian yleisluontoiset kuvaukset ei-
vat anna tarpeeksi informaatiota ongelmakohtien kehittamiseen. (Arhomaa ym. 1995:
77; Forselius 2013: 36; Hannus 1994: 44.)

3.1.4 Prosessien rajat

Prosessikuvaukset auttavat maarittdmaan prosessien rajoja ja jopa uudelleen asetta-
maan niitd (Arhomaa ym. 1995: 77). Prosessien rajat tulisi maarittaa kohdista, joissa
prosessi alkaa ja koska prosessi paattyy. Lisdksi syotteet ja tulokset tulisi listata. Con-
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ger (2011: 20) suosittaa alkuhaastatteluja eri yksildiden kanssa ennen kuin prosessin
rajoja aletaan selvittda. Nain tehtynd tutkijoiden ennalta madritetyt prosessien rajat
eivat padse vaikuttamaan projektiin. Brandon & Morris (1994: 60) huomauttaa, etta
prosessien rajojen Idytaminen voi olla vaikeaa koska prosessien rajapinnat usein sulau-
tuvat toisiinsa ja useimmat liiketoimintaprosessit ylittdvat monen organisaatioyksikdn
rajat. Liiketoimintaprosessit ovat lisdksi yleensa muuttuvia ja niiden rajat siirtyvat jat-
kuvasti. Muutokset voivat olla hienovaraisia, niin ettei niita edes huomata tai vaihtoeh-
toisesti tietoisesti valittuja. Vaarana on, etta osa prosessista voi jaada kehitysprojektis-
sa ennalta maaritetyn kohdealueen ulkopuolelle tai johtaa projektin laajenemiseen,
jolloin siitd voi tulla liian iso hallittavaksi. Laajenemista voi hallita keskustelemalla pro-
sessin rajoista tai antamalla ylemman johdon paattaa rajoista. Rajat on paatettava niin
ettd maadritettdva prosessi pysyy kokoajan hallittavana. Prosessia on hyva analysoida
laajemmalti yli prosessirajojen, mutta johonkin kohtaan on kuitenkin maariteltdva pro-
jektin ja prosessien rajat. (Brandon - Morris 1994: 59-60; Conger 2011: 20; Keller -
Jackan 1999: 11.)

3.1.5 Prosessin omistaja

Sakki (1999: 27) sanoo prosessille olevan tarkeada maaritelld omistaja, koska muutoin
toiminnoista ei muodostu yhtendista hallittua kokonaisuutta. Prosessin omistajan tulee
olla lahelld asiakasta, koska logistinen prosessi tulee suunnitella asiakkaan nakdkulmas-
ta. Myds ryhma tydntekijoita voi myds toimia prosessin omistajana. Laamanen (2011:
87) muistuttaa ettd prosessin omistaja huolehtii, ettd prosessia suorittavilla on kaikki
tarvittava tieto, materiaalit, mittausvalineet ja tyokalut seka osaaminen prosessin suo-
rittamiseen. Tuominen (2010: 117) huomioi, etta prosessin omistaja vastaa prosessien
resurssien oikeasta kohdistamisesta ja he vastaavat myds prosessien jatkuvasta kehit-
tamisesta ja lapimurtomahdollisuuksien tunnistamisesta, seka priorisoinnista. Kiiskinen
ym. (2002: 36) mukaan prosessin omistajan vastuut vaihtelevat organisaation mallin
mukaan. Tulosyksikk6- ja matriisiorganisaatiossa omistajalla ei paasaantodisesti ole esi-
miesasemaa prosessin toimintoihin ndhden. Prosessiorganisaatiossa prosessin omistaja
on tulosvastuussa myos liiketoiminnallisesta tuloksesta ja omistaa prosessissa toimivat
henkiléresurssit. Laamasen (2011: 67) mukaan prosessien omistajat osallistuvat myos
yhteisty6kumppanien valintaan ja vaatimusten maarittelyyn, seka mittaavat niiden toi-
mintaa. (Kiiskinen ym. 2002: 36; Laamanen 2011: 87; Sakki 1999: 27.)
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Projektiryhmdssa toimin prosessiomistajan roolissa koko regioonan alueella ilman suo-
ranaista vastuuta lilketoiminnasta ja henkiléresursseista. Tama lisasi tarvetta yhteistyol-
le eri organisaatioiden kanssa ja varsinkin henkilostéresursseista piti neuvotella tark-
kaan linjaorganisaatioiden kanssa. Vaikuttaminen eri henkildiden tekemisiin piti myds
hoitaa enemman neuvottelevaan tyyliin, koska suoranaista esimies-alaissuhdetta ei
ollut. Toimintatutkimuksen osalta, joka keskittyy erityisesti sosiaaliseen toimintaan ja
vuorovaihtoon, oli tarkeda miettia oman vuorovaikutuksen kehittymista ja dokumentoi-

da kaytyja keskusteluja.

3.2 Prosessijohtaminen

Kiiskinen ym. (2002: 37) kuvailevat prosessijohtamista organisoitumiseksi prosesseit-
tain ja johtamiseksi maaritellyin ydin ja tukiprosessein. Prosessiorganisaatiossa organi-
soidutaan prosesseittain ja toiminnoista huolehtivat sen tulosyksikon mukaiset resurs-
sit. Prosessin omistajan vastuulla on koko prosessin toimivuudesta huolehtiminen.
Ideana on johtaa kokonaisvaltaisia prosesseja yksittaisten tehtdvien sijaan, jolloin joh-
taminen kohdistuu kokonaisiin ja asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin prosesseihin. Tuomi-
sen (2010: 100) mukaan asiakkaan kokemat suoritteet syntyvat osastojen ja organi-
saatioiden rajat ylittavissa prosesseissa. Jokaiselle prosessille ja niiden suoritteelle on
oma asiakkaansa ja yksilolliset odotukset. Prosessien kehittdminen tulisi organisoida
niin, ettd prosessien laatu ja tehokkuus maksimoituvat, seka niissa tarvittava osaami-
nen kehittyy. Prosessien suhteen johtajuus voi olla kahdenlaista, prosessienjohtamista
ja prosessien parantamista. Prosessijohtamista voivat tehda vain johtajat, jotka ottavat
vastuulleen organisaation tarkeimmat avainprosessit. Prosessien parantaminen tarkoit-
taa toimintatapojen muuttamista prosessissa. (Kiiskinen ym. 2002: 37; Laamanen -
Tinnild 2009: 14; Tuominen 2010: 100.)
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Kuvio 4. Johtamisen malleja ja virtauksia (Laamanen - Tinnild 2002: 10)

Prosessien parantaminen on keskeinen keino kehittaa liiketoimintaa ja parantaa tulos-
ta. Useat johtamisen mallit, joita kuviossa nelja esitellddn, kuten laadun hallinta (Quali-
ty management), Six sigma, toimintojohtaminen (Activity based management), liike-
toimintaprosessien johtaminen (Business process management) seka kevyt toimintata-
pa (Lean management), perustuva prosessien analysoimiseen ja niiden kehittdmiseen.
Lisaksi johtamisen mallit kuten laadunhallinta, on tuottanut joukon kaytannénlaheisia
menetelmia laadun parantamiseksi. Naita ovat esimerkiksi vertailukehittaminen eli

benchmarking, itsearviointi ja jatkuva parantaminen. (Laamanen - Tinnila 2002: 6-14.)

Tassa luvussa tulen kasittelemaan muutamia kuvion nelja sisaltamia keskeisia johtami-
sen malleja ja menetelmid, jotka olivat keskeisessa asemassa kehittamistehtdavaa to-
teuttaessa. Itsearviointia ja vertailukehittamista kaytettiin nykytilan arvioinnissa kehit-
tamistehtdavan alussa, jotta saatiin kattava tilannekuva. Liiketoimintaprosessien uudis-
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taminen oli keskeisessa osassa, kun prosesseja suunniteltiin uudelleen. Prosessien
kayttéonoton varmistamiseksi kehittamistehtavalle ratkaisevaa oli tehokas muutosjoh-
taminen. Ilman muutosjohtamista vaarana oli, etta suunniteltuja uusia prosesseja ei
otettaisi kayttoon tai niitd suoritettaisiin vaarin. Jatkuvan parantamisen Demingin ym-
pyraa kaytettiin varsinkin, kun uusia prosesseja suunniteltiin ja testattiin. Projektin suo-
rittamisen jdlkeen organisaatio siirtyi myds jatkuvan parantamisen malliin, jossa pro-

sesseja pyrittiin parantamaan jatkuvasti tuotannon ohessa.

Useat muut prosessijohtamisen mallit tarjoavat samankaltaisia Iahestymistapoja pro-
sessien kehittamiseen. Useassa mallissa on ensin ymmarrettéva nykytila, josta proses-
seja lahetdan kehittdmaan ja sitten kehittda uudet mallit seka mitata uusien mallien
tulokset. Itse olen jattanyt toimintojohtamisen ja aikaan perustuvan johtamisen ldhes-
tymistavat pois paattotyosta rajatakseni tydmaaraa ja ottamalla perinteisemman Iaht6-
kohdan prosessien kehittamiseen. Uskon, etta jatkokehityksessa olisi kuitenkin hyodyl-
listd ottaa mukaan aika- tai ABC-laskenta, kun prosessien toiminta ja ymmarrys on pa-
remmin henkildston hallussa, seka tehokkuus paremmalla tasolla. Kehittamistehtavassa
ei erityistd huomiota kiinnitetty Lean-ajatteluun, vaikka luonnollisesti kaikki turha hukka
prosesseista pyrittiin poistamaan. Jatkokehittelya ajatellen myo6s tarkempi prosessien

tarkastelu Lean-mallia hyédyntéamalla olisi mahdollista.

3.2.1 [Itsearviointi

Itsearviointi on auditoinnin tyyppinen tapahtuma, jossa organisaatio arvioi itse omaa
toimintaansa ja tekee sen tuloksista johtopaatoksia. Osallistavan ja innostavan itsearvi-
oinnin avulla luodaan perusteet kehittédmisen hyvalle kdynnistymiselle. Itsearvioinnilla
mietitddn mita sellaista toiminnasta puuttuu, joka olisi hyva olla mukana. Itsearvioinnin
avulla saadaan nopeasti selville kehitystarpeet, ihmisten sitoutuminen ja erimielisyytta
aiheuttavat kohdat. Organisaation itsearviointi sopii hyvin ensimmaiseksi vaiheeksi niin
laadunkehittamiseen, vertailuarviointiin kuin prosessien kehittémiseen. Itsearvioinnilla
voidaan hallita muutosta, seurata kehitysprojektin edistymista ja mitata tuloksia. It-
searviointiprosessi aloitetaan nykytilan kartoituksella. Menetelmat kuvataan ja mieti-
tdan onko organisaation toiminnan taso ollut riittdvaa. Apuvalineena voidaan kayttaa
itse laadittuja kyselyitd tai Suomen laatupalkinnon perusteita. Salomden (2003: 380)
mukaan itsearviointi olisi hyodyllista tehda ennen ulkopuolisen suorittamaa auditointi-
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kierrosta. Itsearviointi prosessien osalta suoritettiin varastolla projektin valmisteluvai-
heessa. Itsearvioinnissa keskityttiin Iahinnd saamaan kokonaiskuva prosessien moni-
mutkaisuudesta ja tarvittavista erityistoimenpiteistd. (HoItta - Savonen 1997: 92; Sa-
lomaki 2003: 380; Tuominen 2010: 12.)

3.2.2 \Vertailukehittaminen - benchmarking

Vertailukehittaminen on yrityksen prosessien vertaamista sisdisesti tai toisten yritysten
prosesseihin. Talla tavalla yritykset voivat I6ytaa tarvittavan suorituskyvyn tason, jotka
voivat liittya tuotteen madritelmiin, palveluihin, toimitusaikoihin, toimituksiin, kustan-
nuksiin, tuottavuuteen tai tydntekijoiden tyytyvaisyyteen. Yritykset, jotka jaavat jalkeen
tarkeimmilla sektoreilla, ovat vaarassa menettéaa markkinaosuuttaan. Vertailukehittami-
nen on myds tyokalu, jolla voidaan tunnistaa heikkouksia ja ongelmakohtia verrattuna
muihin organisaatioihin, sekd toimia tapana korostaa muutosprosessia asettamalla
haastavia tavoitteita. Prosessien suorituskykya ja niiden kehitysmahdollisuuksia kayte-
tdan strategian lahtdtietoina. Naita tietoja pystytadn perustelemaan Kkilpailijavertailulla
ja parhailla ldydetyilla kdytanndilld. Vertailukehittdmisen tarkoituksena on saavuttaa
parannuksia prosessissa verrattuna muihin yrityksiin. Tdman vuoksi on tdrkeda, etta
tavoiteltujen parannusten tavoite luvut ovat luotettavasti ja oikein aseteltu. Toiminta
sisaltda toimintamallien ja kdytant6jen tunnistamista, niiden vertaamista ja soveltamis-
ta omaan toimintaan. (Karl6f - Helin Lévingsson 2004: 97; Kiiskinen ym. 2002: 49;
Laamanen 2007: 217; Salomaki 2003: 370; Tuominen 2010: 103.)

Olennaista on selvittaa ero toimintaprosesseissa, kun havaitaan ero suoritusmittareissa.
Tehokkaasti lapivietyna vertailukehittdminen voi olla prosessijohtamisen analyysivai-
heen avaintydkalu ja se tulisi keskittaa ydinprosesseihin, joissa on saavutettavissa rat-
kaisevia hyotyja. Analyysin aloittaminen edellyttaa suoritusmittareiden tunnistamisen ja
maarittelyn, sekd ydinprosessien kuvaamisen ja ymmartdmisen. Vertailukehittémisen
kayttdonotto vaatii ennakkosuunnittelua, koska toiminta-alueet ja keinot toteutetuk-
seen pitaa valita. Yrityksille paras keino vertailutiedon keradamiseen on verkostoitumi-
nen. Vertailutietojen keraaminen voidaan jarjestaa eri yksikoiden valilla, jos yrityksella
on useita toimipisteitéd ja kehittda toimintoja parhaiten toimivan yksikdn mukaisesti.
Yhtion parhaat kaytannoét 16ydetaan ja siirretdan kayttédn muille yksikoille. Ennen ver-

tailuun ryhtymista on kuitenkin varmistuttava toimintojen, prosessien ja toimintoajurien
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madritysten yhtapitdvyydestd. (Hannus 1994: 97; Hoéltta - Savonen 1997: 90; Kiuru
1994: 66.)

Schenkerilla oli jarjestetty vierailuja yrityksiin, jotka kayttavat samaa varastonhallinta-
jarjestelmaa. Yritysvierailuja oli tehty muun muassa Tukolle ja verkkokauppa.com:iin
seka Schenkerin Ruotsin toimintoihin. Vierailut jarjestettiin, jotta projektitydryhma sai
paremman ymmarryksen jarjestelman toiminnasta ja niihin liittyvista prosesseista seka

kehitysmahdollisuuksista.

3.2.3 Liiketoimintaprosessien uudistaminen (BPR)

Kiiskinen ym. (2002: 38) tarkoittavat lilketoiminta prosessien uudistamisella organisaa-
tion ydinprosessien tai muiden keskeisten prosessien uudelleen suunnittelua. Ydinpro-
sessien uudelleensuunnittelu tarkoittaa perustavaa laatua olevaa toimintoketjujen or-
ganisointia. Uudelleensuunnittelussa kyseenalaistetaan perinteinen funktionaalinen
ajattelutapa ja pyritdan keskittymaan ydinprosesseihin. Liiketoimintaprosessien uudis-
tamista voidaan pitaa jatkuvia, vahittdisia parannuksia vaativan Kaizenin vastakohtana.
Jatkuva parantaminen ja prosessien uudelleen suunnittelu ovat toisiaan tdydentdvia
menetelmia. Toimivaa prosessia parannetaan ja mahdollisten ongelmien kohdalla uu-
delleen suunnitellaan. Uudelleen suunniteltua prosessia kehitetdan edelleen jatkuvien
parannusten avulla. Johtoajatuksena on perustavaa laatua oleva liiketoimintaprosessien
uudelleen ajattelu ja radikaali uudelleen suunnittelu dramaattisten parannusten saavut-
tamiseksi kriittisissa, ajankohtaisissa tuottavuuden mittareissa. Tasmallisté rajaa pro-
sessien kehittamisen ja prosessien uudelleen suunnittelun valille ei voida maarittaa.
(Karlof & Helin Lévingsson 2004: 36; Kiiskinen ym. 2002: 38; Arhomaa ym. 1995: 20;
Laamanen - Tinnild 2002: 12.)

Teknologialahtdisen uudelleensuunnittelun tavoitteena on aikaansaada isoja muutoksia
hyddyntamalld prosessi-innovaatioita ja moderneja tieto- ja viestintateknologian mah-
dollisuuksia. Ajatuksena on teknologian antamien mahdollisuuksien systemaattinen
analysointi ja hyddyntaminen prosessi-innovaatioiden aikaansaamiseksi. Teknologialdh-
tdéinen uudelleensuunnittelu tarkoittaa nykyisten toimintatapojen hylkaamista ja uuden
teknologian mahdollistamia suorituskyvyn parannuksia laadussa, lapimenoajoissa ja
kustannustehokkuudessa. Edellytyksena on ettd tieto- ja viestintdjarjestelmat ovat
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suunniteltu prosessilahtoisesti. Uudet tietojarjestelmat rakennetaan vasta uudistettujen
toimintaprosessien lahtokohdasta. Tietojarjestelmat taytyy rakentaa prosessilahtoisesti,
maariteltyja ja sovittuja rajapintoja noudattaen seka varmistaen eri osajarjestelmien
yhteensopivuus tekniselld ja sovellustasolla. Liiketoimintaprosessien uudistaminen on
saanut kritiikkia muun muassa siitd, etta tyontekijdiden odotettiin omaksuvan uudet
toimintatavat automaattisesti. Kritiikkia on aiheuttanut myos se etta lahtékohdiltaan se
on usein johtanut ihmisten irtisanomisiin. Uudelleensuunnittelun ja jatkuvan paranta-
misen erona on, ettd jatkuvaa parantamista tehdaan tyén ohessa, kun taas uudelleen-
suunnittelu on taysipdivaista tyota. Kehittamistydssa organisaatio pysyy yleensa muut-
tumattomana, kun uudelleen suunnittelussa se johtaa yleensa muutoksiin. Uudelleen
suunnittelussa vanha toimintatapa jatetaan taka-alalle, kun kehittéminen perustuu ny-
kyisten prosessien paalle. (Arhomaa ym. 1995: 20; Hannus 1994: 224-236; Karlof &
Helin Lévingsson 2004: 36.)

3.2.4 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen tarkoittaa menettelyjen luomista, jolla organisaatio uudistuu
usein pienin askelin. Jatkuvan parantamisen nimissa on kehitetty erilaisia lahestymista-
poja mm. laadunohjaukseen, ongelman ratkaisuun, parhaista kdytannoistd oppimiseen
ja itsearviointiin. Laajimmin tunnettu jatkuvan parantamisen malli on Demingin ympyra
(PDCA) (Laamanen - Tinnila 2002: 27). Demingin lahtokohtana PDCA-laatuympyran
kehittamisessa oli ajatus analysoida ja mitata prosesseja, jotta mahdolliset poikkeamat
asiakkaiden vaatimuksissa voidaan havaita (Karl6f & Helin Lévingsson 2004: 183). De-
mingin ympyra perustuu tieteellisen menetelmdn perusperiaatteisiin: tee suunnitelma,
toteuta suunnitelma, tarkista tulokset, korjaa tulosten ja suunnitelman valinen ero
(Hannus 1994: 135). Demingin kehan kayttd edellyttdd, ettd jatkuvan parantamisen
ajatus on oikein ja perusteellisesti ymmarretty (Salomaki 2003: 45).
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Kuvio 5. Demingin PDCA-laatuympyra (Laamanen - Tinnild 2002: 27).

Toinen jatkuvaa parantamista korostava ajattelutapa on Kaizen. Kaizenissa on kyse
muutoksesta parempaan, seka ihmisen ajattelu- ja tydskentelytavan muutoksesta. Kai-
zenin keskeisena lahteena kaytetdadn henkiloston ideoita ja kehittamisehdotuksia. (Ar-
homaa ym. 1995: 101.) Kaizen rakentuu myds prosessien kehittamiselle ja liittyy lahei-
sesti PDCA-ongelmanratkaisumenetelmaan. Kaizen korostaa pienten jatkuvien paran-
nusten ja tyontekijdiden osallistumisen tarkeyttd. PDCA kehda voidaan kayttda seka
Kaizen, ettd projektin kontekstissa. (Karlof & Helin Lévingsson 2004: 183; Pastinen
1998: 49.)

3.2.5 Muutosjohtaminen

Muutosta voidaan ajatella yksittdisen ihmisen mielen psykologisena ja yhteison kehit-
tymisen sosiaalisena prosessina. Pienessa ryhmadssa muutokset tapahtuvat nopeammin
kuin isossa kansainvalisessa organisaatiossa. Motivaatio on psykologista energiaa, joka
suunnataan tavoitteisiin. Motivaation ja sitoutumisen synnyttdminen on ratkaisevaa kun
kasitelldan muutosvastarintaa. Prosessijohtamisen tehokas toteuttaminen edellyttaa
muutosjohtamista. Prosessien parantaminen ja kehittdminen eivat valttamatta edellyta
muutosjohtamista, mutta onnistumiseen tarvitaan usein hyvaa projektin johtamista ja
toteutusta. Jotta kehittamistyd olisi onnistunut, tarvitaan onnistunut kayttodnotto.
Kayttdonotto on yleensa kehittamistydn hankalin vaihe, koska se vaatii hormaalisti yri-
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tyksen kulttuurin muutosta. Kulttuurin muutos voi aiheuttaa muutosvastarintaa. (Laa-
manen - Tinnila 2009: 39-41; Pastinen 1998: 62-69.)

Yksil6iden suhtautumista muutoksiin luonnehditaan 20-60-20 saanndlla. 20 prosenttia
suhtautuu kriittisesti, 60 prosenttia odottavasti ja 20 prosenttia positiivisesti muutok-
seen. Positiivisesti muutokseen suhtautuvia kannattaa kayttda muutostydn puolestapu-
hujina. Aktiiviset vastustajat tulisi saada mukaan kuuntelemalla ja yhteistydmuotoja
hakemalla. Passiivisten vastustajien vastustuksen syyt tulisi selvittaa ja rohkaista heita
mukaan muutokseen. Vastustajien ajatuksia on myos hyva kuunnella koska he voivat
antaa prosessin kehittamiselle virikkeita. Muutosvastarintaan voidaan varautua kaikissa
organisaatiossa. Muutosvastarinnan hallinnassa keskeiselld sijalla on henkilostén osal-
listuminen. Lisdksi riittava ja avoin tiedottaminen on tarkedd, jotta epavarmuuden tun-
ne henkildston keskuudessa voidaan valttdd. Muutosta edistavia tekijoitd, kuten uuden
ratkaisun etuja tai vanhan epakohtia, tulisi korostaa. Lisdksi tukea ja valmennusta on
annettava riittavasti ja kehitystiimin tulisi toimia aktiivisesti, seka innostavasti. (Karl6f &
Helin Lévingsson 2004: 149; Kiiskinen ym. 2002: 64; Lecklin 2006: 194-195.)

Muutoksen toteuttamista varten tarvitaan henkild, jolla on tarpeeksi osaamista, resurs-
seja ja motivaatiota. Tama henkild toimii muutosagenttina. Muutosagentti tarvitsee
tuekseen muutosvastuullisen, joka on vastuussa resursoinnista, paatdksen teosta ja
kaytannon toteutuksesta. Muutosvastuullisena toimii kdytanndssa prosessin omistaja.
Muutosagentti ja muutosvastuullinen voivat myods olla sama henkild. On tarkeda, etta
ylin johto omaksuu muutoksen. Tahan tarvitaan ainakin yksi ylimman johdon henkild
jolla on tarpeeksi vaikutusvaltaa muihin ylimman johdon henkil6ihin. Téama henkild voi
siirtaa tietotaitoa ja tuloksia muille johdon jasenille. Johdon tuki parannuspyrkimyksiin
kaikilla organisaation tasoilla on tarkeda prosessien kehityksen kannalta. (Pastinen
1998: 70; Salomaki 2003: 105.)

3.3 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittaminen edellyttaa eri osapuolilta todellista ja yhtendista kasitysta sen
toiminnasta (Salomaki 2003: 120). Prosessin kehittdminen alkaa miettimalld mita kysei-
selld prosessilla halutaan saavuttaa. Taman jalkeen on hyva miettia tekijoita, jotka pa-
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kottavat parantamaan prosesseja. Brandon ja Morrisin (1994: 58) mukaan prosesseja
kehittamalla ja tehostamalla voidaan parantaa laatua, liikketoiminnan tehokkuutta, asia-
kaspalvelua seka kilpailuasemaa. Mielestani kyseisessa teoksessa unohdetaan tiedon-
kulun tarkeys yrityksen toiminnassa, silla prosesseja kehittdmalla voidaan parantaa
tiedonkulkua merkittavasti. Christopherin (1998: 171-172) mukaan toimintoja voidaan
optimoida vain keskittymalla kokonaisuuteen ja kokonaislapimenoaikaan. Yritykset,
joissa keskitytaan vain kehittdmaan erillisia elementteja tai toimintoja johtavat yleensa
vahemman optimaaliseen kokonaisratkaisuun. (Brandon - Morris 1994: 58; Christopher
1998: 171-172; Finnvera 2001: 109.)

Schenkerilla selkea tarve projektille oli ottaa kayttéon uusi varastonhallintajarjestelma,
sillda vanhan jarjestelman tuki oli loppumassa. Lisadntyvat asiakastarpeet oli huomattu
my&s yhdeksi syyksi uudistaa jarjestelmd, silld vanha jarjestelma ei pystynyt vastaa-
maan naihin lisdantyviin tarpeisiin. Uuden jarjestelman kayttdéonotolla oli luonnollisesti
my®&s suoranaisia vaikutuksia siihen, miten prosessit tulevat jatkossa toimimaan. Pro-
sessien uudelleensuunnittelun myo6ta projektin tavoitteena oli myds standardisoida ja
harmonisoida prosesseja koko regioonan alueella. Tdman vuoksi oli tarkeaa 16ytaa yh-

teisia toimintatapoja, jotka ovat toimivia, laadukkaita ja kustannustehokkaita.

Kiiskinen ym. (2002: 38) jakavat prosessien kehittamisen viiteen vaiheeseen. Ensim-
maisessa vaiheessa madritetdan johdon odotukset projektille ja hankitaan projektille
hyvaksyntda. Seuraavassa vaiheessa suoritetaan prosessien nykytila-analyysi. Kolman-
nessa vaiheessa madritetaan visio ja kriittiset menestystekijat. Neljas vaihe maarittaa
uuden toimintamallin, jota aletaan suorittaa viimeisessa vaiheessa. Malli oli hyvin kay-
tanndllinen, kun varaston prosesseja lahdettiin kehittamaan. Malli antoi selkedt vaiheet,
joita noudattamalla saatiin selville prosessien nykytila ja suunta mihin niita haluttiin
kehittad. (Kiiskinen ym. 2002: 38.)

3.3.1 Johdon odotukset ja tuki

Prosessien kehittaminen tulisi olla linjassa yrityksen visioon ja strategiaan. Visio antaa
suuntaa tuleville kehitysprojekteille. Kehittamisstrategia linjaa milld tavoin nuo visiot
voidaan saavuttaa. Johdon odotukset maarittavat prosessien kehitystarpeet ja linjaavat
ne koko projektin laajuuteen. Johdon odotusten selkeyttaminen vaatii kilpailevien ta-
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voitteiden rajaamista ja kriittisten onnistumistekijoiden valitsemista, jotka parhaiten
sopivat projektin tavoitteisiin. Toiminnan laadun kehittdminen vaatii ylimman johdon
sitoutumisen ja asian tarkeyden viestimisen organisaatioon. Asia pitda markkinoida
koko organisaatioon ja kaikkien yrityksen tydtekijoiden suhtautuminen asiaan pitaa olla
samansuuntainen Karkea arvio kustannuksista ja prosessien kehittdmisen eduista luo-
daan taloudellisen pohjan luomiseksi muutokselle. Riski- ja hydtyanalyysit estavat ul-
koisten hairididen vaikutukset projektin aikana ja parantava muutosvalmiutta. Selkeasti
maaritellyt tavoiteltavat hyddyt ovat konkreettinen ohjenuora projektin aikana tehtaviin
valintoihin. Projektin laajuus ja tavoiteltavat hyddyt ovat huomioitu johdon odotuksista.
Projektin tavoitteet ovat linjattu koko organisaation strategisiin tavoitteisiin ja projektin
tuki yrityksen johdolta on turvattu. Johdon tulee maaritella omiksi avainprosesseikseen
liketoiminnan suunnittelun. Se sisaltda vision, mission, arvot ja strategian seka tavoit-
teet. Johdon tulisi myds kehittdd omia prosessijohtamisen taitojaan ja jokaisen johtajan
tulisi toimia jonkun prosessin sponsorina tai prosessiomistajana. Johdon tulisi olla aktii-
visesti mukana prosessien kehityshankkeissa ja seurata prosessien suorituskykya seka
maaritelld kehitystarpeita. (Kiiskinen ym. 2002: 43; Pastinen 1998: 48; Salomaki 2003:
103; Tuominen 2010: 100.)

Schenkerin johdolla oli selkea tahtotila ja odotukset projektin tavoitteista. Uuden jarjes-
telman kayttéonotosta oli paatetty jo ennen projektin alkua. Johdon tuki projektille oli
nain varmistettu. Jarjestelma investointina oli mittava. Jarjestelman vaihto oli my6s
selkeasti linjattu IT-strategiaan ja nain myds yrityksen kokonaisstrategian mukainen.
Mahdollisten ongelmakohtien esiintyessa projektitiimilld oli mahdollisuus eskaloida on-
gelmat ylemmaksi johdon kasiteltavdksi. Johdon tuki helpotti myds muutosten |api-
vientid varastotasolla. Varaston henkildille kuitenkin jatettiin mahdollisuus vaikuttaa

merkittavasti prosessien kehittdmiseen.

3.3.2 Nykytilan kuvaus

Brandon ja Morrisin (1994: 30) mukaan sen jalkeen kun yritys on maarittanyt tavoit-
teensa ja varmistanut etta henkilokunta on valmis muutokseen, on seuraavaksi kerat-
tava tietoa yrityksen operaatioista ja kehitettava malli tutkittavista liiketoimintaproses-
seista. Prosessijohtamisen koulukunnat ovat erimielisia siita, missa laajuudessa vanhaa

prosessia tulisi analysoida ennen uuden prosessin suunnittelua. Nykytila-analyysi on
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useissa tapauksissa tarpeellista, koska ilman tietoa vanhan prosessin tuloksista, on
vaikea tehda arvioita uuden prosessin toimivuudesta. Uuden toimintamallin tulisi kattaa
looginen kokonaisuus, kuten kustannuspaikka tai operatiivinen kokonaisuus. Ajatusten-
vaihto ja kehitystyd tulisi tehda prosessiorientoituneissa tyéryhmissa, jotka tyypillisim-
milldan sisaltavat 5-10 avainhenkil6a. Tiimia perustettaessa on hyva ottaa huomioon
ulkopuolinen nakdkulma, jotta olemassa oleva malli voidaan kyseenalaistaa. Nykytila-
analyysin heikkoutena voidaan pitdd, etta suunnittelutiimi voi jaada vanhojen ajatus-
mallien vangiksi. Ongelmaa voidaan ehkaista kayttamalla analysointiin eri henkil6itd
kuin uuden prosessimallin suunnitteluun. Tama kuitenkin edellyttdd organisaatiolta
riittavasti resursseja. (Arhomaa ym. 1995: 115-116; Brandon - Morrisin 1994: 30; Kiis-
kinen ym. 2002: 56.)

Keller & Jackan (1999: 38) suosittavat ensin maarittelemaan prosessien rajat ja sitten
tekemaan tiedonkeruun suunnitelman, seka haastattelemaan prosessiin osallistujat.
Tiedonkeruun suunnitelmaan on hyva aluksi kerata kuvausten luomiseen tarvittavat
tiedot ja maaritelld haastatteluun osallistujat ja kysymykset. Haastattelun paatarkoitus
on kerdtd tietoa ja saada perinpohjainen ymmarrys kuinka prosessi toimii. Conger
(2011: 8) suosittaa alkuhaastatteluja yksildiden kanssa ennen kuin prosessin rajoja
aletaan selvittdda. Na&in tehtyna tutkijoiden ennalta madritetyt prosessien rajat eivat
padse vaikuttamaan projektiin. Samassa teoksessa perustellaan, etta prosessikuvaus-
ten valmistuttua ne tulisi tarkistuttaa haastatelluilla henkil6illa. Nain voidaan varmistaa
ettd yksityiskohdat ja sisaltd prosessikaavioissa on oikein (Conger 2011: 8; Keller -
Jackan 1999: 38.)

3.3.3 Prosessianalyysi

Analyysivaiheessa kdytetdan nykytilan kartoituksessa kerattyja tietoja prosessin paran-
tamiseen kaytettavien suunnitelmien kehittémiseen ja luomiseen (Lecklin: 2002, 148).
Tyéryhma aloittaa toimintansa tutustumalla johtoryhman asettamiin tavoitteisiin ja kat-
selmoimalla nykyisten prosessien nykytila-analyysia. Naiden tietojen pohjalta tyéryhma
ryhtyy rakentamaan uuttaa toimintamallia. Tavoitteena on I6ytaa toiminnasta asiakas-
lahtdisyytta ja jatkuvaa parantamista tukevat vahvuudet seka heikkoudet, jotka estavat
toiminnan tuloksellisuutta. Kuvausten avulla voidaan myods arvioida mitéd menettelyja

tulisi luoda tai parantaa, jotta toiminta etenisi enemman asetetun tavoitetilan suun-
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taan. Brandon ja Morris (1994: 32) neuvovat aluksi luomaan summittaisen malli, mutta
ensimmaisessa mallissa voidaan jo pyrkia myos lopullisen prosessin tarkkuuteen. (Holt-
ta - Savonen 1997: 100; Kiiskinen ym. 2002: 56.)

Prosessikuvauksia ja virtauksia voidaan kayttaa tunnistamaan parannusmahdollisuuksia
prosesseihin ndin parantaen tehokkuutta ja alentamaan kustannuksia. Kehittamistehta-
vassa mainitun asiakkaan prosessit kartoitettiin tarkasti ja nain luotiin kokonaiskuva
prosesseista. Nama kartoitukset tulevat jatkossa toimimaan viitekehyksena siitd kuinka
prosessit eroavat erityyppisten asiakkaiden kesken. Jokaisella Schenkerin asiakkaalla ja
ratkaisulla on omat erityispiirteensa toiminnassa seka prosessisuunnittelussa. Toimimi-
nen monen erilaisen ratkaisun kanssa lisaa logististen toimintojen monimutkaisuutta

varastossa ja tarvetta tehokkaalle prosessien hallinnalle.

3.3.4 Prosessin parantaminen

Uusi prosessi taytyy suunnitella alusta asti ja uuden mallin tayttyy perustua asiakkaan
tarpeisiin. Yleisid tapoja parantaa prosessia ovat standardointi ja automatisointi, jotka
tehdaan yksinkertaistamisen, tarkastuspisteiden optimoinnin, uusien teknisten ratkaisu-
jen kayttdonoton ja pdaatdksenteon jakamisen jalkeen. Standardoidut tilaus-
toimitusprosessit vastaavat asiakkaiden vakiotarpeisiin, kun taas asiakaskohtaisempiin
tarpeisiin on kehitetty raatalityja prosesseja. Prosessien tehokkuus vaihtelee johtuen
muun muassa raataldinneistd, volyymeista ja tarpeen vaihteluista. Uuden toimintamal-
lin tarvittavat osaamiset, resurssit ja IT-tuki maaritelldadn uuteen malliin. Uudesta toi-
mintamallista rakennetaan vuokaavio johon kuvataan tarkedt toimijat, prosessi vaiheet,
tietojarjestelmat, toiminnot seka niiden yhteenliittymat. (Arhomaa ym. 1995: 124; Kiis-
kinen ym. 2002: 56; Laamanen - Tinnild 2009: 22.)

Prosessiaikoja voidaan vahentda merkittavasti jarjestelemalld prosessin vaiheet uudel-
leen. Pisimmat prosessin vaiheet syntyvat, kun vaiheet tehdaan jarjestyksessa. Koko-
naisaikaa voidaan vahentda tekemalla jotkin vaiheet samanaikaisesti. Toimitusketjun
eri vaiheita voidaan yhdistella vertikaalisti tai horisontaalisti, joko yhdistelemalla vierek-
kdisia prosesseja tai samansuuntaisia prosesseja jarkeviksi kokonaisuuksiksi. Kun vai-
heita yhdistelladn, on tavoitteena minimoida kuljetusaikaa ja kustannuksia toimitusket-
jussa. Tama tapahtuu esimerkiksi yhdistelemalla tuotteita eriksi tai kasittelemalld sama
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era monien prosessien lapi. Erien muodostaminen voi saastaa kuljetus, kalibrointi, vuo-
ro ja muita vastaavia kustannuksia. Kiurun (1994: 65) mukaan prosessien virtaviivais-
tamisella voidaan saavuttaa huomattavia kustannussaastdja lapimenoaikojen nopeu-
tumisen kanssa. Usein kokonaislapimenoajasta vain alle kymmenen prosenttia on sel-
laista aikaa kun tuotteelle tehdaan jotain. Turhia toimintoja karsiessa ja vahennettdes-
sa on hyva myos tehostaa tarpeellisia toimintoja. Ndin saadaan lapimenoaikoja lyhem-
miksi ja pienenettya sitoutunutta padaomaa tai resursseja. Tehokkaalla prosessilla yritys
voi saavuttaa suuremman ja pysyvamman kilpailuedun, koska Kilpailevien yritysten on
hankalaa kopioida prosesseja. (Ballou 1992: 122; Iloranta & Papunen-Muhonen 2008:
351; Kiuru 1994: 65.)

Keraamalla tilauksia ryhmiksi ja suorittamalla ne erind voidaan vahentda prosessikus-
tannuksia. Tilausten pitdminen siihen asti kunnes erakoko realisoituu voi kuitenkin lisa-
td prosessiin tarvittavaa aikaa. Tilauksia voidaan myds pidatelld, jotta saadaan aikaan
kustannustehokas lahetyskoko. Yhdistelemalla useampia pienia tilauksia ja rakentamal-
la niista isompia lahetyskokoja auttaa vahentamaan kuljetuskustannuksia. Suorittamal-
la tilaussyklin ilman aiheuttamatta virheitd asiakkaanpyynndille minimoidaan varmasti
prosessiin kaytettya aikaa. On todenndkoistd etta virheitd sattuu, mutta niiden maara
tulisi pitda suhteellisen alhaalla, mikali tilaussyklin parantaminen on yrityksen tavoit-
teena. (Ballou, 1992, 122.)

Goldratt on kehittanyt menetelman jota kutsutaan OPT:ksi (Optimized production tech-
nology). OPT:ssa toiminnot logistisessa ketjussa jaetaan pullonkaula toimintoihin ja
niihin jotka eivat ole pullonkauloja. Laamanen ja Tinnila (2002, 16) kutsuvat tata sa-
maa rajoitusten teoriaksi, jossa keskeisin ajatus on kohdistaa kehittdminen pullon-
kauloihin. Pullonkaula on hitain toiminto ketjussa. Koko toiminnan Iapimeno aika maari-
telldan pullonkaula toimintojen avulla. Nopeuttaakseen koko ldpimenoaikaa kehitystoi-
met keskitetdan pullonkaulatoimintoihin. Tarkedd on myos, etta toimintoihin, jotka ei-
vat ole pullonkauloja ei kohdisteta muutoksia koska niiden nopeutuminen vain hidastai-
si pullonkaula kohtia lisda. (Christopher 1998: 171-172; Laamanen — Tinnild 2002: 16.)
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3.3.5 Katselmointi

Prosessiin tehdyt muutokset pitda kommunikoida henkil6ille, jotka tyoskentelevat pro-
sessin parissa. Usein muutokset kommunikoidaan ylhaalta alaspadin linjaorganisaatios-
sa. Laajoissa muutoksissa on hyva kayttaa systemaattista koulutusta muutoksen kom-
munikointiin. Prosessidokumentaatio luo vakaan pohjan muutosten systemaattiselle
kommunikoinnille. Kun prosessit on saatu kuvattua vuokaavioin, on ensimmainen askel
tuoda kaikki prosessissa mukana olevat esimiehet keskustelemaan siitd mitka prosessin
osa-alueet ovat todella lisdarvoa tuottavia. Sopimusta ei valttamatta saada aikaiseksi
helpolla, koska kukaan ei mielellddn mydnna olevansa vastuussa toiminnasta, joka ei
tuo lisdarvoa asiakkaalle. Malliversiot tulee kayttdd sekd johdon etta tydntekijdiden
arvioitavana. Mallia on paras simuloida paperilla tai tietokonemallilla kuin testata kay-
tanndssa yrityksen ja erehdyksen kautta. Lopullinen versio on toimiva toimintamalli,
jolla on johdon ja henkilstdn tuki. Schenkerin projektitiimi vieraili Ilvesvuoren varastol-
la ensin saadakseen ymmarryksen jarjestelman tarpeista ja prosessien nykytilasta. Tata
vierailua seurasi useampi mydhaisempi vierailu joiden tarkoituksena oli luoda kuva tu-
levasta prosessista. (Arhomaa ym. 1995: 104; Brandon — Morris 1994: 32; Christopher
1998: 110.)

3.3.6 Mittarit

Prosessikuvausten jalkeen prosesseille pitaa |6ytya sopivat mittarit. Mittaamisen tavoit-
teena on seurata prosessien suorituskykya (Honkkanen - Virtanen 2012: 85). Prosessi-
en mittarit suunnitellaan ja asetetaan prosessiin siten, ettd niiden avulla voidaan aset-
taa tavoitteet, ohjata prosessia ja seurata toteutumista prosessin eri vaiheissa aina
lopputulokseen saakka (Laamanen 2011: 81). Mittaristoa suunniteltaessa on varmistut-
tava siita, etta yritys mittaa kehittymisensa kannalta oikeita asioita, koska vaarin asete-
tuilla mittareilla voi olla jopa haitallisia vaikutuksia (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012:
374-375). Laamanen & Tinnila (2002: 25) mainitsevat erityisena haasteena yksittdisen
tiedon kasittelyssa mitatun tiedon tulkinnan. Edustaako saatu tieto riittdvassa maarin
todellisuutta? Prosessien ja tiimien suorituskyky mittaa nykyisyytté ja lahitulevaisuuden
mahdollisuuksia. Yksittdisen mittarin maarittely tdsmentaa, mista lahtétiedoista mittarin

arvo lasketaan ja miten. Madritellessaan mittareita ihminen ottaa jo kantaa syihin ja



32

seurauksiin, seka oppii kokemuksen kautta havaitsemaan mittausdatasta erilaisia asioi-
ta. (Karjalainen — Blomqyvist- Suolanen 2001: 44—46; Laamanen - Tinnila 2002: 25.)

Laamanen (2011: 24) luottelee prosessin tavoitteiksi laadun, tehokkuuden ja prosessin
sopeutumiskyvyn. Prosessin laatu tulisi mitata asiakkaan silmin, silla asiakkaan mittarit
liittyvat yrityksen tuotteisiin, palveluihin ja tapaan toimia. Prosessin tehokkuutta tulisi
mitata prosessin kokonaistehokkuudella, koska prosessit kulkevat yli osasto- seka or-
ganisaatiorajojen. Prosessin joustavuus tarkoittaa prosessin kykya tdyttaa asiakkaiden
toisistaan poikkeavat tarpeet ja odotukset, laadusta ja tehokkuudesta tinkimatta. Seu-
ranta ja mittaaminen eivat saisi olla liian tydlasta vaan mittaamisen hyotyjen tulisi olla
kustannuksia suuremmat. Arviointia ja seurantaa tulisi tapahtua seka lyhyelld etta pit-
kalla aikavalillda. Seurannan aikataulun tulisi myds olla sidoksissa yrityksen muuhun
toiminnan aikatauluihin ja lapdisyaikoihin. Prosessin omistajan johdolla prosessiin osal-
listuvat analysoivat saanndllisesti mittareiden vaikutusta asiakastuloksiin ja asettavat
uusia tavoitteita prosessille. Tuominen (2010:121) suosittaa mittarien lisddmista henki-
l6ston tyytyvaisyysmittareihin joihin voidaan vaikuttaa prosessijohtamisen periaatteita
noudattamalla. Tutkimusten mukaan ndin voidaan positiivisesti vaikuttaa prosessissa
tyoskentelevien henkildiden motivaatioon, sitoutumiseen ja tydkykyyn. Jos organisaati-
on haluama rakenne, toimintatapa ja toiminta ovat ristiriidassa mittarien kanssa, niin
huolimatta siita kuinka hyvaltd indikaattorit ndyttavat vanhat tavat tulevat voittamaan.
Tietojarjestelmien kyvyttdmyys on yksi suuri pettymyksen aihe, kun uusia mittareita
tarvitaan. Mikadli ongelma nahdaan ainoastaan IT:n huolena, niin muutosprosessi on
tuomittu epaonnistumaan. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012: 374-375; Jahnukainen
- vepsaldinen 1998: 34; Laamanen 2011: 24, 97; Tuominen 2010: 121.)

3.3.7 Osaaminen

Prosesseja uudistettaessa on hyva miettid prosesseissa vaadittavia henkildstéresursseja
ja tarvittavaa osaamista. Olennainen seikka on kuinka tyontekijat siirretdan vanhoista
prosesseista uusiin prosesseihin. Prosessissa tarvittava osaaminen tulee olla maaritel-
tyna. Prosessien suunnittelijoiden pitaa tuntea prosessien tuotteet ja olla tiedot proses-
sille asetetuista laatu, tuottavuus ja joustavuusvaatimuksista. Prosessien suunnittelijoi-
den pitad myos tietda prosessin toimintaperiaatteet, joilla asetetut vaatimukset kohda-
taan. Prosessinkehitysryhmalla ja prosessissa tydskentelevilld pitaa olla riittavat tiedot,
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jotta he voivat tunnistaa kehityskohteet ja havaita suorituskyvyn kehittymisen. Kartoit-
tamalla prosessit, yhteydet organisaation eri osiin tulevat selviksi ja ne luovat tydnteki-
joille kokonaiskuvan prosesseista. Lisaamalla tydn nakyvyyttd, kommunikaatiota ja
ymmarrysta prosesseja voidaan parantaa ja ne voivat parantaa myods tydntekijoiden
viitekehysta tiettyihin tydtehtaviin. Organisaation osaamisen kasvattaminen vaatii myos
erilaisten dokumenttien ja niihin sisdltyvan tiedon hallintaa Kirjalliset tydnkuvaukset
ovat hyddyllisia, silld ne nopeuttavat yhdessa koulutuksen kanssa uusien tyontekijéiden
perehdytysta. Kuvausten avulla suoritustapoja voidaan tarkistaa ja samalla aktivoida
henkilostéa kehittdmaan toimintaa. (Conger 2011: 33; Damelio 2009: 45; Brandon —
Morris 1994: 33, 1994; Karjalainen ym. 2001: 44-46; Laamanen 2011: 95; Lehmuskos-
ki 1982: 116.)

Toteuttamassamme varastonhallintajarjestelman kayttddnottoprojektissa havaittuja
asioita ovat olleet resurssipula itse projektia l1api vietdessa. Uuden jarjestelman oppimi-
nen on ollut tarkedssa osassa, silla valmiiksi jarjestelman osaavia ihmisia ei ole ollut
mahdollista rekrytoida markkinoilta. SQL-tietokanta seka raportointijarjestelman, jossa
luodaan esim. raportteja ja tarvittavia tulosteita, osaamisesta on ollut pulaa. Puutteisiin
on vastattu pyrkimalld kouluttamaan henkiléstéa uuden varastohallintajarjestelman ja
tarvittavien tukijarjestelmien kaytdssa. Koulutusta jarjestettiin koko tukitiimille rapor-
tointijarjestelman kaytdsta Puolassa, yhtena esimerkkind. Oppiminen on kuitenkin ollut
hidasta, joka on osaltaan vaikuttanut myos projektin aikatauluun. Tekniikan osalta tar-
vittavien yhteyksien luominen tukijarjestelmiin on ollut tarkedssa osassa. Myos talla
alueella ovat ongelmia tuottaneet niin tarvittavan osaamisen puuttuminen, kuin tarvit-
tavien yhteystekniikoiden luominen. Erityisen hankalaksi tilanteen teki tiettyjen integ-
raatiotiimin avainhenkildiden siirtyminen pois yhtion palveluksesta, jolloin korvaavan

osaamisen saaminen osoittautui erityisen hankalaksi.

4 Kehittamistehtavan toteutus

Tama luku kasittelee kehittamistehtavassa toteutettuja vaiheita, jotka ovat tarpeellisia
sopimuslogistiikan projektin onnistumiselle. Projektinhallintaa tarvitaan niin pienten
kehitysprojektien kuin suurten projektien, kuten kokonaisten varastojen kdyttédnoton,
onnistumiseen. Systemaattinen suunnittelu ja vaiheiden noudattaminen helpottaa

suunnitelman toteuttamista ja tarjoaa mahdollisuuden yksinkertaistaa prosessia, seka
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tehda tuloksista uudelleen toistettavia. Kehittamistehtdvan eri vaiheet olivat projektin
aloitus, analyysivaihe, suunnitteluvaihe ja kayttéonotto.

4.1 Aloitusvaihe

Projektipaallikkd loi ennen projektin aloitusta projektikonseptin, joka oli karkea suunni-
telma projektista. Projekti konseptin tarkasti ja hyvaksyi ohjausryhma. Projektin aloi-
tusvaiheessa projektille maariteltiin laajuus. Maarittelyssa projektin odotettuja tuloksia
tarkasteltiin ja tavoitteet asetettiin tarpeiden mukaisesti. Projektille asetettavien tavoit-
teiden tuli olla SMART periaatteiden mukaiset eli specific - tarkat, measurable — mitat-
tavissa, achievable — saavutettavissa, realistic — realistiset ja time terminated — ajalli-
sesti rajattu. Projektin rajaukseen kuului myds maaritelld mitka tehtdvat eivat kuulu-

neet projektin laajuuteen.

Yksi ensimmaisia tehtdvia aloitusvaiheessa on projektipaallikdn ja projektitiimin valinta.
Projektipaallikkd ottaa projektin toteutumisesta kokonaisvastuun ja jokaiselle tiimin
jasenelle tehdaan selvaksi heidan tehtdvansa ja vastuunsa projektissa. Projektitiimi
muodostuu materiaalivirta-, IT-, ja prosessiosaajista, seka mahdollisista yrityksen ulko-
puolisista osaajista kuten konsulteista. Projektitiimi nimetadn heidan osaamisensa ja
saatavuutensa mukaan. Projektipaallikdn roolissa tassa kayttédnotossa toimi Suomen
organisaation prosessien kehityspaallikké Sampsa Tvilling. Projektitiimi muodostui pai-
kallisesta IT-tuesta, joihin kuuluivat Ilona Mikkola, Heli Tauriainen ja Terho Raiha. Hei-
dan tehtdvanaan oli tulosteiden, raporttien, laskutusperusteiden ja konversioiden luon-
ti. Naissa tehtdvissa auttoivat tukiorganisaatioon kuuluvat henkilét Saku Paananen ja
Mikael Suvanto seka tutkija itse. Prosessien ja varastoalueiden suunnitteluun osallistui-
vat tutkijan lisdksi, Henri Koort seka varastopaallikkd Tero Majaranta ja tyonjohtaja

Otso Ratilainen.

Aloituspalaveri toimi projektin varsinaisena aloitussignaalina asiakkaan kayttéonotto-
projektissa. Aloituspalaverin jarjestdaa projektin vetdja. Aloituspalaverin tarkoituksena
oli informoida projektitydryhmaa projektista ja sen oleellisimmista asioista kuten tavoi-
te, aikataulu, budjetti ja resurssit. Tavoitteena oli myds motivoida projektiin osallistuvia

henkil6ita ja asettaa realistiset tavoitteet. Aloituspalaverissa tuotiin esille kayttédnoton
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aikataulu, henkildiden roolit ja tehtdvat seka jaettiin olemassa olevaa informaatiota
asiakkaasta. Aloituspalaveri toimii my6s muutosjohtamisen tytkaluna, jossa jaetaan
tietoa ja syitd muutoksen tarpeesta seka sitoutetaan henkildstda tarvittavaan muutok-

seen.

Aloituspalaverissa arvioitiin lisaksi projektiin kohdistuvat riskit. Suurimmiksi riskeiksi
projektin onnistumiselle tunnistettiin projektin aikataulu, integraatiotiimin resurssien
vahyys ja jarjestelmaan tarvittavien kehityskohteiden kehitysaikataulun mahdollinen
myo6hdstyminen. Mahdolliset puutteet tai ohjelmointivirheet jarjestelmdssa voisivat
myo6s vaikuttaa myds negatiivisesti projektin aikataulun lapiviemiseen. Projektin riskit
kulkivat yhdessa toimintatutkimuksen riskien kanssa, koska kayttéonoton mahdollinen

mydhastyminen olisi vaikuttanut myods toimintatutkimuksen valmistumisen aikatauluun.

4.2 Nykytila-analyysi

Projektin analyysivaiheessa suoritettiin nykytila-analyysi, jossa tutustuttiin vanhaan
prosessiin ja sen prosessikuvauksiin. Tutkija tarkasteli ensin oliko vanhoista prosesseis-
ta olemassa prosessikuvauksia. Prosesseista oli olemassa vain vanhat hyvin karkealla
tasolla toteutetut prosessikuvaukset, joita ei ollut paivitetty ajan tasalle. Vanhat pro-
sessikuvaukset eivat ndin tuoneet tutkijalle merkittavasti apua nykytilan kokonaiskuvan
luomiseen. Vanhojen prosessien lapikdynti toteutettiin varastovierailuilla Ilvesvuoren
varastolle, johon tutkija osallistui yhdessa projektitiimin kanssa. Tutkija osallistui use-
ampaan varastovierailuun, mutta ensimmaisen varastovierailun tarkoituksena oli erityi-
sesti kdyda vanhat prosessit Iapi mahdollisimman tarkasti. Vanhoista prosesseista ei

luotu enda prosessikuvauksia vaan tarpeet kerattiin ylos.

Nykytila-analyysissa kartoitettiin myds sidosryhmien tarpeet, jotta tavoitteet olivat sel-
keat uuden prosessin kannalta. Valmisteluvaiheessa tutkija taytti tiedot nykytilasta,
kuten esimerkiksi varaston ja asiakkaan perustiedot. Projektin ydinryhmalle tarjottiin
koulutusta varastonhallintajarjestelmasta, jos heille ei viela kokemusta jarjestelman
kaytosta ollut. Tutkijan tehtavana oli tarjota koulutusta varastonhallintajarjestelman
toiminnallisuuksista ja perusteista. Tutkija oli luonut tata tehtavaa varten jo aiemmin

koulutuspaketin, jossa ndama perusteet kdaydaan lapi. Valmisteluvaiheessa projektitiimi
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loi myds suunnitelmat kayttédnoton aikataululle ja varastohenkildston koulutukselle

seka projektin tiedonkululle.

4.2.1 Asiakkaan tarpeet

Prosessit taytyy suorittaa maariteltyjen palvelutasojen mukaan jotta palvelun tehok-
kuutta voidaan kontrolloida. Mukautuminen taysin asiakkaan odotuksiin on lopulta ai-
noa standardi johon tulisi pyrkia. Tama vaatii ettd tavoitteet ovat selkeat ja yrityksessa
valitsee vahva ymmarrys asiakkaan tarpeista ja samalla toimittajien tulee muokata
ymmarrysta asiakkaan tarpeista. Yrityksen tarjonnan tulee tdysin vastata asiakkaiden
odotuksia ja onnistuakseen tama vaatii neuvotteluja asiakkaan kanssa palvelun tasosta.
Ensinnakin yritykselld on sisdisia palvelun tason maarityksia, jotka heijastavat ulkoisten
asiakkaiden odotuksia. Ulkoisten asiakkaiden vaatimat standardit ovat asiakkaiden
muokkaamia ja niiden selvittdminen vaatii asiakastutkimuksia ja selvityksia seka vertai-
lukehittamista. Asiakkaan nakdkulmasta on kuitenkin vain kaksi palvelutasoa, toimiva
tai ei lainkaan toimiva. Organisaatioiden tulisi pyrkia perustamaan standardeja ja tark-

kailemaan suorituskykya laajalla asiakaspalvelun skaalalla. (Christopher 1998: 61.)

Projektin suunnittelu- tai valmisteluvaiheessa selvitetdan asiakkaan tarpeet prosessille
ja sen lopputulokselle. Keskustelemalla asiakkaan kanssa ja kysymalld avoimia kysy-
myksia pyritaan selvittdmaan mitka ovat asiakkaan vaatimukset. Asiakkaalle myds in-
formoidaan tulevasta muutoksesta ja sovitaan yhdessa askeleet muutoksen toteuttami-
seksi. Yleisesti varastonhallintajarjestelman vaihdoksen ei tulisi ndkya asiakkaalle muu-
toin kuin mahdollisten raporttien ja tulosteiden ulkonadén muutoksena. Asiakkaat voivat
myo6s vaatia ettei ndihin tulisi muutoksia. Asiakkaat voivat myds esittda lisdtarpeita
sellaisten asioiden toteuttamiseksi, jotka eivat ole olleet vanhassa jarjestelmdassa mah-
dollisia. Asiakkaan erityisten tarpeiden ratkaisuksi voidaan kayttda hyvaksi tarveperus-
taista prosessisuunnittelua. Talldin voidaan varmistua etta ratkaisu on varmasti asia-
kasta tyydyttava. Tassa kehittdmistehtdvassa asiakkaalla ei ollut erityisia lisdvaatimuk-
sia toiminnan muuttamiseen. Tarkeitd saatavia tietoja asiakkaalta ovat tiedot koskien
tuotteiden maaraa, volyymeja, kiertonopeutta ja kausivaihteluja. Tiedot ovat mahdollis-
ta keratéa myos vanhasta varastonhallintajarjestelmastda, mutta tiedot on silloin hyva

vahvistaa asiakkaan kanssa.
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Projektipaallikon vastuulla oli kerata asiakkaalta vaatimukset ylos asiakaspalaverissa ja
kommunikoida ne projektitiimin jasenille. Tutkija suosittelee jatkossa tapahtuville asia-
kaskayttéonotoille myds asiantuntijoiden ottamista mukaan asiakaspalaveriin, jotta
kaikki asiakastarpeet saadaan varmasti kerattya. Jatkossa tarkoituksena on ottaa mu-
kaan myds asiantuntijat asiakaspalavereihin. Nykytilan kartoituksessa kaytettiin hyvaksi
projektipaallikon asiakkaalta keraamaa vaatimuslistaa eri prosessien suoritteista ja in-
tegraatioista. Asiakkaan vaatimuslistaa katselmoitiin Iapi aloituspalaverissa yhdessa
projektitiimin kanssa. Kohdille, joihin nykyisen jarjestelman toiminnoilla ei pystytty vas-

tamaan, nimettiin vastuullinen henkild kehittamaan ratkaisua.

4.2.2 Operatiiviset tarpeet

Asiakastarpeiden lisaksi on selvitettdva sisdiset tarpeet prosessille ja varastonhallinta-
jarjestelman kaytodlle. Asiakkaat eivat valttdamattd ole kiinnostuneita miten prosessia
hoidetaan varaston sisalla vaan ainoastaan ettd sen lopputulos on heita tyydyttava. On
siis tarkeaa selvittda kuinka prosessia voidaan toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti
sisdisesti. Tutkija kdvi yhdessa operatiivisten henkildiden kanssa keskusteluja ja itsear-
viointia jotta operatiiviset tarpeet ja kehityskohteet voitiin selvittda. Operatiivisten tar-
peiden selvittdmiseksi on mahdollista kayttda hyvaksi myds benchmarkingia, mikali
esimerkiksi samanlaisia asiakkaita palvellaan jossain muissa varastoissa. Vertailukehit-
tamista tutkija suoritti tutkimalla toteutettujen kayttddnottojen prosessimalleja ja esit-

tamalla vaihtoehtoja eri prosessien suorittamiseen.

Tutkija on havainnut hyvaksi tavan kdyda vanhan prosessi |api yhdessa operatiivisen
henkildston kanssa prosessia suorittaen. Prosessin suorittamista tarkkaillaan ja esite-
taan kysymyksia prosessin eri vaiheisiin liittyen. Talla tavalla pyritédn saamaan ylds
kaikki prosessin suorittamiseen liittyvat tarpeet. Nain tutkija toimi myos kehitystehta-
van asiakkaan kohdalla. Operatiivisista tarpeista esille nousi prosessin sujuvuuteen liit-
tyvat tarpeet, kuten tarvittavien tietojen saaminen prosessin suorittamiseen. Tallaisia
tarpeita olivat esimerkiksi tiettyjen kadsipaatedialogien tiedon sisallén muokkaaminen ja
erilaisten tukiraporttien tulostaminen, jotta tarvittava tieto saadaan operatiivisten hen-
kildiden saataville. Muita esille nousseita tarpeita olivat tulosteisiin, raportointiin ja las-
kutukseen liittyvat tarpeet. Kyseisen asiakkaan tapauksessa, koska kyseessa ovat 6ljy-
tuotteet, tarpeena oli saada raportit eri kemikaaliluokkien varastomaarista. Laskutusta
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varten oli oleellista selvittda mitka ovat asiakkaan laskutusperusteet, jotta tarvittavat
tiedot voitiin prosessissa tallentaa ja jdrjestelmasta hakea laskutukseen. Tulosteiden
osalta vaatimukset operatiiviselta puolelta koskivat tulosteiden ulkondkéa ja tietosisal-
tdéa. Operatiivisten tarpeiden selvittamiseksi tutkija havaitsi, ettd oli hyva keskustella
mahdollisimman monen henkilén kanssa vastaavasta paallikdsta aina tuotannon opera-
tiivista varastotyota suorittavaan varastomieheen. Useasti on mahdollista, ettd jokin
prosessi- tai operatiivinen tarve jaa huomioimatta. Puute huomataan vasta, kun uutta
jarjestelmaa ollaan ottamassa kayttoéon. Viimeistdan tassa vaiheessa ryhdytaan selvit-
tamaan pikaisessa aikataulussa miten havaittu epdkohta saataisiin mahdollisimman
nopeasti ratkaistua. Pikaisessa aikataulussa toteutetut ratkaisut eivat ole valttamatta
parhaimpia ja saattavat olla hankalia muuttaa jalkeenpdin. Pahimmassa tapauksessa

huomiotta jadneet asiat voivat johtaa kdyttddnoton lykkdaantymiseen.

4.2.3 Muiden sidosryhmien tarpeet

Varastosta riippuen muilla sidosryhmilld voi olla tarpeita tai vaatimuksia prosessin ja
sen lopputulosten suhteen. Esimerkiksi tullilla on vaatimuksia raportoinnin ja inventaa-
riohallinnan suhteen silloin, kun kyseessa on tullivarasto. Kehittdmistehtavan tapauk-
sessa vaatimukset tulivat turvallisuus ja kemikaalivirastolta (Tukes). Tukes mydntaa
luvat kemikaalien varastointiin ja siihen liittyy vaatimuksia esimerkiksi raportoinnin suh-
teen. Projektitydryhman tehtdvaksi tulikin rakentaa vaatimukset tayttavat raportit eri
kemikaaliluokkien varastoitavista maarista varastolla. Tutkija osallistui raporttien tiedon

maarittelyyn ja toteutukseen.

Kiintedsti Schenkerin varastointiin liittyvat myds kuljetuspalvelut. Kuljetuspalveluita
tarjoavat Schenkerin lisaksi myds muut palveluntarjoajat. Asiakas voi vapaasti paattaa
mita palveluntarjoajaojia haluaa kuljetuksiinsa kayttaa. Yleisesti Schenker kuitenkin
tarjoaa asiakkailleen seka varastointi, etta kuljetuspalveluja yhdessa. Kaikilla palvelun-
tarjoajilla, Schenker mukaan lukien, voi olla vaatimuksia koskien tiedonsiirtoa, kaytet-
tavien kollitunnusten, tarrojen seka rahtikirjojen ulkomuotoa ja maaraa. Kehittamisteh-
tavan tapauksessa kuljetukset hoiti Schenker, tiettyja poikkeuksia huomioon ottamatta.
Naitd poikkeustapauksia varten ei ollut tarvetta suunnitella erillisia tulosteita ja kayttaa
liittymia tiedonsiirtoa varten. Schenkerin kuljetuksiin oli jo aikaisemmin suunniteltu ja

otettu kayttoon liittymat tiedonsiirtoa varten. Kyseinen liittyma piti vain ottaa kayttéon
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kehittdmistehtavan asiakkaan kohdalla. Tiedonsiirrossa oli varmistuttava siita, etta tar-
vittavat tiedot kemikaalien kuljettamiseen siirtyvat varastolta kuljetusjarjestelmaan.
Projektitiimin liittymaasiantuntijat avasivat liittyman ja tutkijan tehtavana oli varmistaa
testien avulla, etta tarvittavat tiedot siirtyivat jarjestelmasta toiseen. Tietojen lisaksi
rahtikirjojen sisalto tuli vastata kemikaalilainséadannén vaatimuksiin kemikaalien kuljet-
tamisesta. Rahtikirjojen suunnittelusta vastasi projektissa tulosteista vastanneet henki-
I6t. Tutkijan tehtdvana oli testata ja hyvaksyttaa tulosteet operatiivisilla henkilGilla.

Vientikuljetusten osalta tullilla oli vaatimuksia rahtikirjan tietojen oikeellisuuteen. Rahti-
kirjan tietojen oli vastattava asiakkaan tullille Idhettamiin ennakkotietoihin. Ennakkotie-
dot aiheuttivat hankaluuksia jarjestelman perustoiminnallisuuden kanssa, jossa se
suunnitteli valmiiksi kerattavat lavat ja niiden tyypit. Asiakkaan toimittamat ennakko-
tiedot saattoivat ndin oleellisesti erota jarjestelman suunnittelemien lava ja kilomaarien
kanssa. Vientikuljetuksia varten jouduttiin tdman vuoksi suunnittelemaan erillinen pro-
sessi, jotta madrat saatiin tdsmdaamaan annettujen ennakkotietojen kanssa. Tutkija
auttoi suunnittelemaan erillisen prosessin vientikuljetukseen ja testasi prosessia yhdes-

sa varaston henkiloston kanssa.

Prosessisuunnittelun kannalta oli térkeaa selvittda prosessin rajat ja vastuut varastointi-
ja kuljetuspalveluiden osalta. Selvitettdvida asioita olivat muun muassa lastaukseen ja
siihen liittyvan tiedonsiirron asiat. Prosessien rajapintojen maarittely osoittautui hanka-
laksi varastoinnin ja kuljetuksen rajapinnassa. Osaltaan téahan vaikutti yrityksen osasto-
jen rakenne, jossa varastointi- ja kuljetuspalvelut ovat jaettu eri liiketoimintaosastoiksi.
Prosessien kaikkia toimintoja ei kuitenkaan ollut aikaisemmin maaritelty tietyn osaston
hoidettavaksi. Tasta johtuen oli kaytava keskusteluja eri prosessin osa-alueiden vas-
tuista ja omistajista. Tutkija osallistui keskusteluihin asiantuntijan roolissa kun eri vaih-
toehtoja lastauksen ja siihen liittyvan tiedonsiirron osalta punnittiin. Yhteensa tapaami-
sia kuljetusorganisaation edustajien kanssa kertyi kolme. Schenkerin ja asiakkaan pro-

sessien rajapintojen vastuut olivat selkedsti erotettavissa heti projektin alussa.

4.2.4 Jarjestelman kehitystarpeet

Tekniikka on tarkein yksittdinen muutostekija projektissa. Toimintokartat ovat ensisijai-
sessa asemassa, kun aletaan miettia tiedon ja tekniikan kehittamistd. Kun toimintokar-
talta on selvitetty tekniikka- ja tietoliittymat voidaan prosessiin ehdottaa sellaisia muu-
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toksia, jotka parantavat prosessia. Toimintokartan avulla parannusta voidaan arvioida
valittdmasti. Teknisen menetelman kustannuksia ja hyétyja arvioidaan vanhaan proses-
si malliin. Prosessien uudistamisprojektissa voi mallintaa useita tydprosesseja, joissa on
vaihtoehtoisia teknisia ratkaisuja, ja verrata niiden kustannuksia ja hyétyja. (Morris &
Brandon 1994: 54, 263-264.)

Sidosryhmien tarpeita kartoittaessa on naita vaatimuksia peilattava jatkuvasti jarjes-
telman tarjoamiin mahdollisuuksiin toteuttaa tarvittavat prosessit. Arvioidessa liiketoi-
mintamallin vaatimuksia jarjestelman ratkaisuihin pyritédn tunnistamaan mahdolliset
aukot. Tunnistettaessa selva aukko jarjestelman toiminnallisuuksissa, pyritdan arvioi-
maan ratkaisun tavoiteltavat hyddyt, riskit, kustannukset ja aikataulu. Ratkaisun 16yty-
miseksi nimettiin vastuullinen henkilé kehittamaan ratkaisua. Ratkaisun hyétyja on hy-
va kasitella suuremmassa kontekstissa kuin yhden asiakkaan kohdalla. Mahdollinen
ratkaisu voi auttaa myds ratkaisemaan nykyisten asiakkaiden ongelmia tai houkuttele-
maan potentiaalisia asiakkaita tulevaisuudessa. Jarjestelmakehityksista tutkija loi muu-
tospyynté jarjestelmakehittajalle, joka tekee pyynndsta karkean aika- ja kustannusarvi-
on. Muutospyyntd sisaltdd kuvauksen ongelmasta ja ehdotuksen jarjestelman ratkai-
sumallista. Ratkaisua on mahdollista yrittda kehittamalla varastonhallintajarjestelmaa
tai vaihtoehtoisesti pyrkia I6ytdmaan toisenlaisia ratkaisuja ongelman kiertamiseksi.
Jarjestelmdkehittdjan aika- ja kustannusarvio on tarkedssa osassa, kun mietitdan onko
jokin vaihtoehtoinen ratkaisu parempi. Asiakasvaatimuksiin perustuvien ratkaisujen
kehityksesta on hyva keskustella asiakkaan kanssa. Jarjestelmakehityksen kustannuk-
sista ja niiden jakaantumisesta puolestaan on keskusteltava eri osapuolten kesken.

Keskustelut asiakkaan kanssa jatettiin projektipaallikon tehtdvaksi. Tutkijan tehtavana
oli tutkia jarjestelman mahdollisuuksia ja arvioida erilaisia ratkaisutapoja ongelman
selvittamiseksi. Jarjestelmdkehitykseen ryhdyttaessa karkea arvio hyvaksytaan ja kehit-
taja luo pyynndsta ratkaisukehitysdokumentin, jossa kuvataan tarkasti muutokset jar-
jestelmaan ja tarkemmat arviot kustannuksista seka ajasta. Kehitysten luominen on
iteratiivinen prosessi, jossa kaydaan keskusteluja kehittdjan kanssa tarvittavan ratkai-
sun ldytamiseksi. Usein kehittdjan esittdma ratkaisu voi olla erilainen kuin alun perin on
muutospyynnéssa kuvattu. Syyna erilaisiin ratkaisumalleihin voivat olla tietokantara-
kenteet ja tiedonkulku jarjestelman sisalla. Tutkija kavi useita keskusteluja sovelluske-
hittdjan kanssa kehityspyynndistd, joita tahan projektiin luotiin. Kehitystehtavassa tun-

nistettuja jarjestelman kehityskohtia olivat kemikaalien varastointiin ja raportointiin
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liittyvat kohdat, ja linjakeruun mahdollistaminen jarjestelmassa. Eri kemikaaliluokkia
varten tuli jarjestelmdan luoda uudet hyllytyssadantéparametrit. Kasipaatedialogien tie-
tosisaltda jouduttiin muokkaamaan vastaamaan varaston toiminnalle tarkeiden tietojen

esittamista.
4.2.5 Integraatiotarpeet

Nykytila-analyysissa kaytiin |api asiakkaan kayttamat integraatiot ja sanomaviestien
sisaltd. Asiakkaalta kartoitettiin luonnollisesti myos tarpeita muutoksille olemassa ole-
viin integraatioihin, joko viestien sisaltdon tai kokonaan uusiin viesteihin. Integraa-
tiotarpeita tutkiessa kaytettiin hyvaksi vanhan jarjestelman sanomaviesteja. Mahdolliset
ylimaaraiset integraatioviestien tarpeet kommunikoidaan suoraan erilliselle integraa-
tiotiimille, joka valmistaa tarpeiden pohjalta tarvittavat integraatiokuvaukset ja viesti-
mallit. Vanhaan jarjestelmaan asiakkaalla oli kdytdssaan ostotilaus- ja asiakastilausvies-
tit. Asiakkaan kanssa sovittiin palaverissa myds heidan IT-resurssien kaytdsta mahdol-
listen integraatioviestien muutosten ja testauksen vuoksi. Kehittamistehtavan asiak-
kaan kohdalla kehitystarpeita ei tunnistettu vaan vanhojen integraatioviestien todettiin
tayttdvan asiakastarpeet. Asiakkaan kanssa sovittiin kaytettdvan standardimuotoisia
viesteja, jolloin erityisia muutoksia viestien sisaltdon ei ollut tarvetta tehda. Tutkijan
rooli integraatioiden osalta keskittyi Iahinnd testiviestin pyytamiseen asiakkaan IT-

osastolta ja viestien toiminnan testaukseen.

4.3 Konseptien luonti

Konseptien luontivaiheessa muodostuivat tuotannossa kaytettdvat prosessikuvaukset,
raportit, littymdt, muunnokset, parannukset ja lomakkeet. Konseptivaiheessa luotiin
myds kayttdonottosuunnitelma, joka sisalsi tuotannon verifioinnin, mahdollisen paluun
vanhaan jarjestelmaan ja kdyttdédnottotuen suunnitelman. Suuri osa suunnitteluvaiheen
toimista oli itsendisia ja ne toteutettiin samanaikaisesti. Tassa luvussa mainittuja vai-

heita ei suoritettu tiukasti ajallisessa jarjestyksessa.

4.3.1 Prosessien suunnittelu

Prosessikonseptien luomisen tuloksena syntyy prosessimalli, joka on graafinen esitys

eri toimintojen ja tapahtumien jarjestyksesta prosessissa. Malli nayttad myos eri liike-
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toiminta yksikot, jotka osallistuvat prosessiin ja mita niiden tehtaviin kuuluu. Toiminnal-
liset kuvaukset kuvaavat eri prosessin vaiheita yksityiskohtaisesti. Tiedonkulkukaaviot
nayttavat liittymat eri liikketoiminta yksikoiden valilla ja niihin liittyvat IT-jarjestelmat.
Tiedonkulkukaavio sisaltaa liiketoimintayksikot ja niiden valilla kulkevan tiedon sisallon.
Prosessikonseptien my6ta syntyvat myos jarjestelman asetuksiin tarvittavat tiedot ja
dokumentit. Tiedot sisdltavat mita asetuksia jarjestelmaan tulee yllapitaa, jotta vaadit-
tavat prosessit voivat toimia. Kaikkien funktioiden prosessit tulee suunnitella, jotta tu-
levaisuuden liiketoiminnan vaatimukset voidaan tayttaa. Vaatimus koskee myos Schen-
kerin sisdisia prosesseja, ei vain prosesseja, joilla tdytetdan asiakkaan vaatimukset.
Parhaiden kaytanteiden hyvaksikdyttaminen ja vertailukehittdminen voivat toimia al-
kusysayksend, kun prosessia aletaan suunnitella asiakkaalle. Tutustumalla muiden toi-
mintaan on mahdollista 16ytaa hyvia ja toimivia ratkaisumalleja omiin toimintoihin. Ot-
tamalla mahdollisimman moni varaston toiminnasta vastaava henkil®é mukaan prosessi-
en suunnitteluun, voidaan edesauttaa tarvittavaa muutosjohtamista. Haasteena on
kuitenkin pitéda ryhmakoko sopivana ja samalla pyrkid kuulemaan mahdollisimman mo-

nen mielipiteita.

Pilkkominen auttaa l6ytamaan prosessista vaikuttavimmat kohdat. Pilkkomalla kokonai-
nen prosessi osiin teknisesti, ajallisesti tai jollain muulla tavalla voidaan osia tarkastella
erikseen. Vuokaavio on kayttdkelpoinen valine prosessien pilkkomisessa. Huomiota on
kiinnitettava etta kaikki prosessien valilla tapahtuva kuljettaminen ja varastointi otetaan
mukaan kuvaukseen. Suunnitteluvaiheessa tutkija jakoi varaston prosessit loogisiin
kokonaisuuksiin, kuten vastaanotto, hyllytys, varastointi, kerdily ja lastaaminen. Tarve-
kartoituksen pohjalta tutkija loi prosessien kulusta vuokaaviot, joiden avulla pystyttiin
visualisoimaan haluttu prosessien kulku ja jarjestys. Tutkija keskusteli yhdessa eri va-
rastohenkildiden kanssa prosessin kulusta ja mallista, jolla tuotteiden kasittely varas-
tossa olisi mahdollisimman tehokasta. Prosessien suunnitteluvaiheessa tutkija tarkasteli
myds jarjestelman ominaisuuksia. Erityisesti tutkijan tarkastelussa oli ominaisuudet,

jotka tukisivat tai estaisivat tehokkaan prosessin toimimista. (Salomaki 2003: 373.)

Tarveperustainen prosessisuunnittelu on prosessin kuvaus, kehitys ja suunnittelu tek-
niikka joka perustuu prosessin tutkimiseen takaperin. Prosessisuunnittelu aloitetaan
katsomalla asiakkaita ja heidan tarpeitaan. Asiakkaiden tarpeiden perusteella tunniste-
taan tuotteet ja prosessit niiden toimittamiseksi asiakkaille. Takaperin ketjuttaminen on
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padasiassa tyOkalu uusien asiakastarpeisiin vastaavien ideaalien prosessien suunnitte-
lemiseen. Prosessilla on yleensa useita asiakkaita, joista jotkut saavat tuotteensa pro-
sessin kulun keskelld, eivat aina prosessin lopussa. Potentiaaliset asiakkaat tulee myo6s
pitda mielessa kun prosesseja suunnitellaan. Prosessien suunnittelu tulee aloittaa puh-
taalta pdydalta. Taman vuoksi takaperin suunnittelussa prosessi kuvataan ensin hyvin
karkealla tasolla. Liian yksityiskohtainen prosessikuvaus johtaa helposti vanhan proses-
sin kaltaiseen kuvaukseen. On suositeltavaa rakentaa monia vaihtoehtoja; vaikka nii-
den toteuttaminen olisi vaikeaa saman tiimin sisalla. On my6s mahdollista jakaa tiimi
osiin tai kayttaa ulkoisia asiantuntijoita jotta voidaan kehittda useampia vaihtoehtoja.
Takaperin ketjuttamisen tuloksena saadaan karkea prosessi kuvaus, useita ratkaisu
vaihtoehtoja ja arvio prosessin vaatimista resursseista. Jotta voidaan padsta yha tar-
kemmalle tasolle prosessin uudelleen suunnittelussa, osaprosessien suunnittelua tarvi-
taan. Tarveperustaista prosessin suunnittelua kaytettiin projektissa apuna [ahinna
suunniteltaessa kuljetusorganisaation vaatimien lisapalveluiden toteuttamista. Kuljetus
organisaatiolla oli selked vaatimus esimerkiksi rahtikirjojen seka viestien sisallésta ja
niiden toteuttamisesta. Prosessin suunnittelu aloitettiin vaatimuksen ldhtdkohdista ja
niiden perusteella suunniteltiin erilaisia prosessivaihtoehtoja palvelun tuottamiseksi.
Testauksen kautta tutkija pystyi todentamaan kaikista toimivimmat mallit. (Arhomaa
ym. 1995: 124.)

Prosessinsuunnitteluvaiheessa havaitut puutteet jarjestelméan toiminnallisuuksissa tutki-
ja kerasi ylos. Havaituista puutteista tutkija loi kehitysesityksen, jonka tarkeys toimin-
nan kannalta arvioitiin ja niille asetettiin prioriteetti. Kaikkien muutosten tekeminen
jarjestelmaan olisi ollut aikataulun vuoksi mahdotonta tehda. Projektiryhma keskusteli
operatiivisen henkildstdn kanssa kehityskohteiden prioriteetista. Tarkeimmat kehitysesi-
tykset tutkija vei eteenpdin sovellustarjoajalle kehitettavaksi. Luonnollisesti myds pro-
jektin budjetti asetti tiettyja rajoituksia jarjestelmamuutosten tekemiseen. Tavoitteena
oli siksi toimia mahdollisimman paljon jarjestelmén antamien standardiasetusten ja
toiminnallisuuksien rajoissa. Priorisoiduista jarjestelmakehityksista tutkija loi jarjestel-
matoimittajalle muutospyyntdédokumentti. Jarjestelmatoimittaja teki kustannus- ja aika-
arvion tuon muutosdokumentin pohjalta. Jarjestelmatoimittaja toimitti ratkaisudoku-
mentin johtoryhman hyvaksyttavaksi ja hyvaksynnan jdlkeen ratkaisu toimitettiin tes-
tiymparistéon projektiryhman testattavaksi. Testauksen jalkeen muutos oli mahdollista
toimittaa tuotantoon.
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Prosessi- ja ratkaisumalleja projektiryhma kavi Iapi myds Ruotsin organisaation kanssa,
koska heilla oli tdssa vaiheessa enemman kokemusta uuden varastohallintajarjestelman
kaytosta. Prosessin suunnittelun perustana oli asiakkaan tuotteiden mahdollisimman
tehokas kasittely varaston eri prosesseissa. Trukkien ajomatkan optimointi oli myos
yksi tarkeimmista huomioitavista asioista prosesseja suunnitellessa. Ndin varmistettiin,
etteivat trukit ajaisi isossa varastossa turhaan tyhjilldan, vaan olisivat jatkuvasti hyddyl-
lisessa kaytdssa. Kerdilyssa huomiota kiinnitettiin erityisesti koko toimitusketjua hyo-
dyntavaan linjakeruumalliin, jossa yhden terminaalin tilaukset kerattaisiin nipuittain.
Mallissa muodostuneet linjakerdilylavat lajiteltaisiin lopullisiin asiakaskuljetuksiin vasta
madraterminaalissa. Vastaanoton hyllytysta ohjasivat erityisesti eri tuotteiden sijoittelu-
logiikka ja tuotteiden kemikaaliluokat. Ilvesvuoren varastossa luvat on jaettu eri varas-
toalueiden kesken ja vaaralliseksi luokiteltujen tuotteiden oli noudatettava ndiden lupi-

en hyllytyssaantoja.

Prosessikaavioiden pohjalta operatiiviselle henkildstolle tutkija loi tarkemmat tydohjeet
prosessin eri vaiheista. Tydohjeet sisalsivat yksityiskohtaiset ohjeet siita, mita kussakin
tyOvaiheessa tulisi tehda. Tydohjeet tuli tehdd mahdollisimman yksinkertaisesti ja sel-

keasti luettaviksi. Tydohjeet toimivat myds henkiléston koulutusdokumentteina.

4.3.2 IT-konseptit

Tietojarjestelman kayttoon liittyvien liikketoimintaprosessien ja kdyttétilanteiden kattava
kuvaus helpottaa yhteisen vision kommunikointia. Lisaksi alustava tietomalli ja liittymi-
en kuvaukset muihin jarjestelmiin helpottavat tietojarjestelman toteuttamista. IT-
konseptissa katsottiin kaikki vaatimukset, jotka tulivat liiketoiminta organisaatiolta ja
lisdksi vaatimukset koskien esimerkiksi dataa, kuten varastopaikkaa, tuotetietoja ja IT-
infrastruktuuria. Konseptisuunnitelma pitéad sisalladn kaiken tiedon koskien IT-
ratkaisuja, esimerkiksi tarkat kehityskuvaukset, kehitysdokumentit, testitapaukset ja
riskit. Konseptin my6ta syntyy prototyyppi tai testiymparistd seka liittymakonseptit
kolmansiin osapuoliin. Suunnitelma pitda sisalldadn myds tiedot IT jdrjestelmien kayt-
téonotosta ja niiden vaatimista tydmaarista. (Forselius 2013: 29-30.)
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Infrastruktuurin osalta tarvittavat laitteet kuten serverit, WLAN tukiasemat, kasipaat-
teet ja tulostimet olivat valmiiksi jo paikallaan, koska kyseessa oli jo olemassa oleva
varastoasiakkuus. Edelld mainittujen kohtien toiminta oli kuitenkin hyva varmistaa vii-
meistaan testausvaiheessa. Varmistettavia asioita olivat muun muassa, etta paasy kai-
kille servereille oli mahdollista ja kaikilla henkilGilla oli paasy tarvittaviin jarjestelmaym-
paristdihin. IP-osoitteiden toiminta kaytiin lapi. Tarkistettiin myds, ettd tulostimet ja
kasipaatteet toimivat kuten niiden on tarkoitettu. Suomen organisaation IT-osasto vas-
tasi, etta kaikki kyseiset jarjestelmat toimivat kuten pitadkin, mutta projekti organisaa-
tiolla oli tehtdavanaan testata ja ilmoittaa havaituista epakohdista. Infrastruktuurin osal-
ta projektissa havaittiin ongelmia vain tarratulosteiden osalta, jotka johtuivat lahinna
vaarin asetetuista asetuksista tulostimissa.

Liittymamaarittelyn dokumentaatio kuvaa tarkasti kaikki sahkoiset liittymat toisiin jar-
jestelmiin. Dokumentista 16ytyvat tiedot tiedonsiirron saannét ja standardit, kuten tie-
dostojen rakenteet. Dokumentti sisaltad itse viestien sisallon eli mitka syotteet ovat
mahdollisia eri kentissa. Liittymista asiakkaalla oli kaytdssaan ostotilausviesti ja asia-
kastilausviesti. Naiden viestien lisdksi Schenkerin kuljetusjarjestelmaan piti lahettaa
kuljetustilausviesti. Vanhan jarjestelman viestikartoituksia oli mahdollista kayttaa hy-
vaksi, kun viesteja kadnnettiin uuteen jarjestelmaan. Yrityksen dokumentoinnin taso ja
dokumentaatiohallinta on erityisen tarkedssa osassa, koska aina vanhoja viestikartoi-
tuksia ei ole dokumentoitu tarkasti tai dokumentit ovat havinneet esimerkiksi niista
vastaavan henkilon poistuessa yrityksesta. Tarvittavan dokumentoinnin puuttuessa
projektin integraatiosta vastaavat henkil6t ja integraatiotiimi joutuivat luomaan viesti-

kartoitukset uudelleen.

4.3.3 Materiaalivirtojen ja varaston mallintaminen

Materiaalivirtojen suunnittelussa pyritddan ottamaan huomioon kaikki vaatimukset, jotka
tulevat liiketoiminnan puolelta ja lisaksi huomioidaan asiakkaan toimittama informaatio.
Vaadittavat tiedot hyvan konseptin luomiseen ovat artikkelien perustiedot, artikkelien

siirtotiedot, varastosaldot, volyymiennusteet, sesonkimuutokset ja sijoittelutiedot.
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Materiaalivirtojen suunnittelun tuloksena syntyvat varaston pohjapiirustus eri vyéhyk-
keineen, varasto- ja toiminta-alueineen. Varastoalueiden mukaisesti jarjestelmaan luo-
tiin siirtoreitit eri vydhykkeiden ja alueiden valilla seka suunniteltiin kerayksessa kaytet-
tava keruujarjestys. Suunnitelmien tuloksena syntyivat myds laskelmat tarvittavista
varasto- ja hyllypaikoista, trukkityypeista ja trukeista seka muista valineista ja henkil6s-
tosta. Kaikista varastopaikoista luotiin yhteenveto varastonhallintajarjestelman asetuk-
sia varten. Suunnitelma voi sisaltdda myds mahdolliset vaatimukset valineiden hankintaa
ja niiden kustannuksia varten. Esimerkiksi suunnitelman mukaisesti varastolle hankittiin

kaksi kappaletta vastaanottokarryja mahdollistamaan vastaanotto tyopaatteelta.

Varaston tulee tarjota sujuvan materiaalivirran vastaanotosta |dhettamdon. Varasto
jaetaan eri alueisiin prosessien ja varastoitavien tavaroiden mukaisesti. Varastonhallin-
tajarjestelmaa varten tuli jarjestelmaan mallintaa kaikki toimintaan vaikuttava olennai-
nen tieto. Varaston pohjakartta oli yksi mallinnettava asia, joka jarjestelmaan tuli lada-
ta. Tiedon mallintamista varten tutkija yhdessa operatiivisen henkiléston kanssa suun-
nitteli ja taytti tietojen lataamista varten tarvittavat excel-mallipohjat. Varastosta mal-
linnettiin pohjakarttaa hyvaksikayttden eri varastopaikkojen ja alueiden x- ,y- ja z-
koordinaatit. Koordinaattien lisaksi varastopaikkojen fyysiset koot lisattiin jarjestel-
maan. Paikkojen tunnisteista kaytiin keskustelua operatiivisen henkildéstdén kanssa. Alu-
eiden muutokset tarkoittivat paikkojen tunnisteiden uudelleen tarroittamista. Oli mietit-
tava yhdessa halutaanko tehda muutoksia olemassa oleviin alue ja paikkajarjestyksiin.
Pohjaratkaisua oli my6s mietittéva jarjestelman toiminnallisuuksien osalta koska jarjes-
telma vaati toimiakseen tiettyja asetuksia. Tutkija auttoi arvioimaan eri malleja jarjes-
telman toiminnan kannalta. Varaston operatiivisella henkildstolla oli kuitenkin merkitta-
va rooli lopullisen pohjakartan laadinnassa. Pohjasuunnittelun lisaksi tarkeaa oli ym-
martaa tuotteiden kiertonopeudet ja vaadittavien varastointipaikkojen maarat. Naiden
tietojen pohjana kaytettiin asiakkaalta saatuja tietoja tuotteiden kiertonopeuksista ja
varastomaadrista. Pohjasuunnittelun yksi huomioitavista asioista oli tuotteiden sijoittelun
optimoiminen eri varastopaikoille. Toiminnalle oleelliset trukit eri kantavuuksineen ja
suorituskykyineen mallinnettiin jarjestelmaan tarkasti. Trukkeja varten jarjestelmaan
piti myds luoda siirtoreitteja eri varastoalueiden valille. Varastonhallintajarjestelma vaa-
tii toimiakseen myos eri alustatyyppien luomisen seka toimitustapojen mallintamisen.
Erilaisille toimitustavaoille tuli luoda paivittdiset |ahdot, jotta asiakastilaukset suuntautu-
vat oikeaan terminaaliin. Prosessissa kaytettavat eri dokumenttitulosteet kuten lahet-
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teet, rahtikirjat ja osoitetarrat tuli suunnitella tayttamaan niin asiakkaan kuin kuljetus-
organisaation vaatimukset. Dokumenteista vastaavat henkil6t loivat tulosteista malli-
pohjat, jotka hyvaksytettiin asiakkaalla ja varastolla.

Varaston mallintamisen tarkka ja harkittu suunnittelu, yhdessa tavoiteltujen prosessien
kanssa, oli erittdin tarkedssa osassa. Mahdollisten muutosten tekeminen jarjestelmaan
jalkikateen, kun operatiiviset toiminnat ovat pyérimdssa, on huomattavasti vaikeampaa
kuin projektin suunnitteluvaiheessa. Esimerkkind tastéa on keruutavan muutos, joka
haluttiin tehda kyseiselle Ilvesvuoren asiakkaalle kayttéonottoprojektin jalkeen. Muu-
toksen toteuttamiseksi keruupaikkojen saldoja jouduttiin muokkaamaan jarjestelmassa,
jotta muutos oli mahdollista toteuttaa. Muutoksen tekeminen oli hankalaa ja riskit sal-

dovirheisiin oli korkea.

4.4 Testausvaihe

Integraatioratkaisun sujuvan kayttéonoton mahdollistavat erillisend toimivat kehitys,
testaus ja tuotantoymparistot. Kehitysymparistdé on tarkoitettu suunnittelijoiden kayt-
téon integraatiotoiminnallisuuden rakentamiseksi. Toteutus siirretdadn joko kerrallaan
tai osissa testiymparistéon, joka on mahdollisimman identtinen tuotantoymparistdon
kanssa. Kunnollisen testauksen jdlkeen ratkaisu voidaan siirtdd tuotantoymparistoon.
Prosessikaavioita voidaan kayttaa tietojarjestelman kehittdmiseen, kehittamistydhon
osallistuvien perehdyttdmiseen, jarjestelma- ja hyvaksymistestien suunnitteluun seka
jarjestelman kayttddnoton valmisteluun. Koesuunnittelu tarkoittaa prosessin muuttujien
saatamista ja tulosten tarkastelua. Kaikki koetoiminta tulee suunnitella ja dokumentoi-
da, koska helposti unohdetaan prosessiin tehdyt muutokset ja tulokset. Suunnitelmalli-
nen koetoiminta on laaja kasite yksittdisista nopeista testeista vaativiin matemaattisiin
koesuunnittelumenetelmiin. (Forselius 2013: 37; Salomaki 2003: 372; Tahtinen 2005:
157.)

Schenkerilla oli kdytossa testiymparistd, jossa pyrittiin mallintamaan mahdollisimman
tarkasti tuotannon tietoja ja prosesseja. Aiemmin yritykselld oli kdytdssaan myos yksi
ylimaarainen kehitysymparisto erilaisten testien suorittamiseen mutta tasta oli luovuttu
ennen taman projektin alkua. Prosessien toimintaa tutkija ja projektiryhma pyrkivat

testaamaan koesuunnittelun tavoin. Kokeilemalla eri asetuksien vaikutuksia prosessiin



48

oli mahdollista 16ytéda tehokkaimmat ja toimivimmat mallit. Jarjestelman toiminnassa
huomatuista epajohdonmukaisuuksista ja virheista nostettiin korjauspyyntd sovelluske-
hittajalle. Tutkija havaitsi toiminnassa selkedn dokumentoinnin osalta. Eri asetusten
vaikutuksia prosessiin ei dokumentoitu riittdvan tarkalla tasolla, mika johti usein pro-

sessien uudelleen testaamiseen.

Testausta varten projektiryhma loi testisuunnitelman, joka kuvasi kronologisessa jarjes-
tyksessa testien suorittamisaikataulun henkilokohtaisella tasolla. On erittdin suositelta-
vaa ottaa mukaan testaukseen pdaakdyttajat ja tuotannosta vastaavat, koska testaus-
vaiheen testaaminen opettaa jarjestelman kayttdéa henkildille samalla. Testeista oli hy-
va pitda myds kirjanpitoa, jossa dokumentoidaan jokainen vaadittava testitapaus ja

testien tulokset.

Prosessien testaus jaettiin kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa suoritet-
tiin yksikkotestausta kehitysymparistdssa. Yksikkotestauksen lapdiseminen vaati tietty-
jen ennalta maariteltyjen kriteerien tayttymistd. Taman jalkeen voitiin siirtya seuraa-
vaan vaiheeseen. Ennalta maaritellyt kriteerit olivat tiettyjen prosessien ja toimintojen
|apiviemistd onnistuneesti testijarjestelmdssa. Seuraavassa vaiheessa suoritettiin integ-
raatiotestaus ja suorituskykytestaus jarjestelmalle. Regressiotestaus suoritettiin jarjes-
telman osalta silloin kun jarjestelmaan asennettiin uusia kehitysosia tai versiopaivitys-
ten ja korjausten asennusten yhteydessa. Regressiotestaus on yleistd testausta, jolla

pyritaan paljastamaan ohjelmiston virheita.

4.4.1 Integraatiotestaus

Testaamisen ensimmaisessa vaiheessa projektiryhma suorittaa ohjelmiston integraa-
tiotestauksen ja varmistaa ettd jarjestelman liitetyt osat toimivat yhdessa. Integraa-
tiotestauksen jalkeen projektiryhma suorittaa jarjestelmatestit kayttétilanteiden kuva-
usten ja projektikaavioiden mukaisesti. Lopuksi kokonaisuus testataan lopullista hyvak-
symista varten kayttden hyvaksymistestin suunnittelussa apuna kayttétarinoita ja pro-
sessikaavioita. Jarjestelman integraatiotestaus testaa jdrjestelman eri komponenttien
vyhdenmukaista ja virheetdntd toimintaa. Integraatiotestauksessa ensin maariteltiin
tietty joukko testitapauksia, jotka jarjestelman tuli suorittaa. Normaalisti nama testita-
paukset olivat yksinkertaisia testeja, joissa tarkasteltiin yksittdisten viestien toimintaa
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jarjestelmaan sisdaan ja ulos luettaessa. Integraatioiden osalta projektiryhman testaa-
minen keskittyi lahinna ostotilausten ja myyntitilausten virheettomaan tiedonsiirtoon
jarjestelmasta toiseen sekd kuljetusviestin siirtymiseen kuljetusjarjestelmaan oikein.
Tutkijan tehtdvana integraatiotestauksessa oli saada testijarjestelmasta aikaan tarvitta-
via testiviesteja prosesseja suorittamalla. (Forselius 2013: 36.)

4.4.2 Kayttajatestaus

Kayttajatestauksella tarkistetaan ovatko kaikki toiminnot, jotka liiketoimintaprosessi
kuvauksessa on esitetty, saatavilla ja toimivat vaatimusten mukaisesti. Riippuen liike-
toimintaprosessin kuvauksesta toimintojen testaus voi olla enemman tai vahemman
vaikeaa. Testauksessa ei testata vain miten jarjestelman tulisi toimia, vaan myds tark-
kaillaan miten jarjestelman ei tulisi toimia. Testauksen paamadrana on tarkistaa onko
jarjestelmaa mahdollista kayttaa paivittdisessa tydssa. Loppukadyttdjatestauksen suorit-
tivat itse ty6ta suorittavat henkilét. Loppukayttdjatestauksessa esiin nousi helposti itse
tuotantoty6ta tekevien henkildiden parannusehdotukset prosessiin ja jarjestelman toi-
mintoihin. Loppukayttdjatestauksessa jarjestelman ja prosessien tuli suoriutua ennalta
madritetyista testiskenaarioista. Seuraavana vaiheena jarjestelman testauksessa oli

suorituskykykayttajatestaus.

Testausvaiheen runkona kaytettiin asiakkaan tekema testaussuunnitelma. Asiakkaan
testaussuunnitelmaa projektiryhma tdydensi Schenkerin sisdisilla prosesseilla, jotta
suunnitelmasta tulisi kattava. Lisaksi integraatiotestauksen osana oli tiedon siirtyminen
Schenkerin sisdisten jarjestelmien valilld, kuten integraatio varastojarjestelman seka
laskutus ja kuljetusjarjestelman valilld. Naiden jarjestelmien testaukseen vaadittiin
omat testausresurssit yrityksen sisaltd. Tutkija auttoi luomaan testitapauksia Schenke-

rin sisdisiin prosesseihin ja avustamaan testauksen suunnittelussa ja toteutuksessa.

Testausvaiheessa suunniteltiin valmiiksi kdytettavat raportit ja tulosteet. Tulosteiden
testaus toteutettiin samalla kun prosesseja kaytiin 1api, koska tiettyjen prosessien tu-
loksena syntyi esimerkiksi rahtikirja tai lahetysluettelo. Asiakkaalle toimitettavat tulos-
teet luonnollisesti hyvdksytettiin asiakkaalla ennen niiden kayttdonottoa tuotannossa.
Raportit olivat yrityksen sisdiseen kayttéon, mutta niiden tiedon sisaltd tuli luonnollises-
ti varmistaa paikkaansa pitavaksi.
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4.4.3 Suorituskykytestaus

Suoritustestauksen tarkoituksena oli testata jarjestelman kuormitusta. Lisaamalla vo-
luumeja, tarkastellaan onko jarjestelma kyvykas hoitamaan suuria maaria dataa. Jar-
jestelman tuli toimia moitteettomasti, vaikka sita kuormitettiin. Hyvaksytyn suoritusky-
kytestauksen jalkeen oli mahdollista siirtya toimimaan tuotantoymparistoon.

4.4.4 Koulutus

Koulutus suunniteltiin kattamaan jokainen yksittdinen tehtavad, joka suoritetaan varas-
tossa jotta mahdolliset osaamisvajeet voitiin valttdd varaston toiminnoissa. Koulutusta
varten luotiin kattava suunnitelma ja kayttadjia varten kayttdohjeet. Prosessien testaus-
vaihe toimi samalla kayttéonottokoulutuksena operatiivisen toiminnan avainhenkiléille.
Testauksen ohessa koulutettiin jarjestelman kayttdéon ja prosessien toimintaan varaston
esimiehet ja asiakasrajapinnassa toimiva toimiston henkilostd. Kyseisten henkildiden
koulutus kesti pidempaan, koska heidan jarjestelmdosaamisensa tuli olla syvempaa
kuin suoraan varastontehtdvid suorittavien henkildiden. Tutkija oli mukana antamassa
esimiesten koulutusta. Varsinaisen suorittavan tason henkilostdon koulutus suoritettiin
mahdollisimman lahelld kayttédnottoa, jolloin tiedot olivat vield tuoreessa muistissa.
Varaston henkildstélle jarjestettiin erillinen koulutus, jonka suoritti aikaisemmin koulu-
tetut esimiehet. Tutkija oli mukana tukemassa koulutusta neuvoa-antavassa roolissa.
Talla tavalla varmistettiin, ettd esimiehet olivat ymmarténeet heille koulutetut asiat ja
sisaistaneet uudet prosessit. Koulutuksessa kayttajat paasevat tutustumaan ja osallis-
tumaan prosessien toteutukseen. Kayttajat saavat kasityksen koulutuksessa prosessien
materiaalin kulkuun ja siihen liittyvaan tietojarjestelmien kayttdon, kuten projektitiimi
on sen suunnitellut. Jokaisen henkildn koulutuksen sisaltd ja laajuus vaihtelee heidan
tydnkuvauksensa mukaisesti. Padkayttajat, kuten operatiivisten tiimien vetajat ja tyon-
johtajat, kouluttivat projektitiimi. Paakayttaja puolestaan kouluttivat operatiiviset tydn-
tekijat. Koulutus tapahtui itse ty6alueella prosessia ja materiaalivirtaa simuloiden.

Koulutusvaiheen suurimmaksi haasteeksi muodostui koulutukseen varattu vahadinen
aika. Varastohenkilostéa oli hankala irrottaa paivittdisista tehtdvistdan koulutukseen,
koska tama aiheutti resurssipulaa varaston operatiivisten tehtdvien hoidossa. Koulutus-
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ten sisalto tuli suunnitella tarkkaan, jotta kdytettavissa oleva vahdinen aika saatiin kay-
tettya mahdollisimman tehokkaasti ja tarvittavat taidot opetettua varaston henkildstol-
le.

4.5 Kayttoonottovaihe

Kayttoéonottovaiheeseen siirryttdessa oli varmistuttava, etta kaikki tekniset ja operatiivi-
set testit oli kayty lapi hyvaksytysti. Henkiléston koulutukset olivat suoritettu ja heilla
oli riittdva osaaminen jarjestelman kayttdon ja prosessien lapiviemiseen. Kayttéonot-
toon varmistettiin riittdva tuki tukiorganisaatiosta ja sovelluskehittajaltd. Asiakas oli
lisdksi varmistanut oman valmiutensa jarjestelman kayttédnottoon. Asiakkaan ja opera-
tiivisen henkiléstdn kanssa sovittiin varasuunnitelma, jos kayttéonotossa esiintyisi va-
kavia ongelmia. Varastolle varattiin riittdva maara henkiléstéresursseja mahdollisia on-
gelmia varten. Lisaksi mietittiin mitka olisivat liiketoiminnalliset vaikutukset, jos uuden
jarjestelman kdyton aloitus menisi pieleen tai jos kayttddnotto joudutaan siirtdmaan
mydhdisempddn ajankohtaan. Forselius (2013: 13) listaa tietojarjestelman kayttédnot-
toon kuuluvan seuraavanlaisia tehtavid, joita myds Schenkerilla noudatettiin:

- Tuotantolaitteistojen ja ohjelmistojen asentaminen seka muun mahdollisen inf-

rastruktuurin kayttéonotto

- tietokantojen perustaminen ja konversiot muista jarjestelmista

- Ohjeiden laadinta

- Tiedottaminen

- Kayttdjien seka tukihenkildiden koulutus

- Tukiorganisaation luominen

- Vara- tai rinnakkaisjarjestelman kayton jarjestelyt

- Ohjeistus toiminnan varmistamiseksi

- Varmistusrutiinien toimivuudesta huolehtiminen

- Tuotantokayttéon siirtyminen

- Jarjestelman kaytettdvyyden ja muiden tuotannon mittausten kdynnistaminen
(Forselius 2013: 36.)
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4,5.1 Kayttddnoton tuki

Kayttéonotontueksi sovittiin henkilét, joilla oli tarvittava osaaminen erilaisten ongelma-
tilojen selvittdmiseen. Tutkija oli yksi valituista kayttéonoton tueksi sovituiksi henkil6ik-
si. Tutkija ja muut tukihenkil6t olivat paikanpaalla tukemassa operatiivista toimintaa ja
seuraamassa prosessin lapikulkua. Ongelmien esiintyessa tutkija ja tukihenkil6t voivat
heti ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin. Tukihenkilét kerasivat tutkijan kanssa myos pa-
lautetta ja kehitysehdotuksia operatiiviselta henkildstolta prosessien parantamiseksi.
Kayttéonotontuki toimi samalla muutosjohtamisen vaélineend kuunnellen palautetta
varaston henkildstélta ja ryhtyen tarvittaviin toimiin epakohtien poistamiseksi. Tukihen-
kildiden lisaksi jarjestelmdtoimittajalta varmistettiin tarpeellinen tuki mahdollisten jar-

jestelImdongelmien varalta, jotta niihin voitiin mahdollisimman nopeasti vastata.

4.5.2 Kayttéonotto

Kayttoéonotossa testiymparistdssa valmiiksi asetetut asetukset viedaan tuotantoympa-
ristdon. Tuotantoympariston toimintaa testataan yksinkertaisin pistokokein. Kayttodnot-
toa edeltaa saldojen siirtéminen jarjestelmasta toiseen. Saldojen siirtoon tulisi olla sel-
keat ohjeet, ja jos mahdollista sitd tulisi edeltda saldojen inventointi. Inventoinnilla
voidaan estaa virheellisten tietojen siirtyminen jarjestelmasta toiseen. Huomioitavaa
on, etta yrityksen tutkimusten mukaan, yksi suurimmista kayttéénottojen epaonnistu-
misien syista Schenkerilld ovat virheet saldojen siirroissa. Projektin henkilostolla oli jo
aikaisemmista kayttéonotoista kokemusta saldojen siirtamisestd, mika helpotti huomat-
tavasti prosessia kayttdonotossa. Saldojen siirtoa oli myds tehty testijarjestelmaan jotta

mahdolliset ongelmakohdat voitiin havaita ja korjata.

Jarjestelman kayttéonotto tapahtui 12.4.2016, jolloin samalla asiakkaan ensimmaiset
sisaan tulevat kuormat otettiin varastoon sisaan. Vastaanoton laatu ja nopeus olivat
tarkedssa osassa tdssa vaiheessa, koska virheet korostuisivat varaston prosessien
my6&hemmissa vaiheissa. Kayttdonottovaiheessa kaikkia jarjestelmaan pyydettyja muu-
toksia ei ollut saatu kayttoon, joka aiheutti laadullisia haasteita erityisesti vastaanotos-
sa. Toinen selvasti ongelmia aiheuttava tekija oli henkildston kokemattomuus. Henki-
|6std oli tottumattomia niin uusiin varastoprosesseihin, omiin tehtaviinsa, kuin uuteen

jarjestelmaankin.
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4.5.3 Projektin paattéminen

Jotta projekti voitiin paattaa ja toimintavastuu siirtaa operatiiviselle henkildstolle tietty-
jen ehtojen oli oltava tdytettyind. Operatiivisen toiminnan tiiminvetdjien ja tuotanto-
paallikdn oli kyettava itsendisesti toimimaan prosessin omistajina ja ratkaisemaan esiin
nousevia ongelmakohtia. Heidan tuli ymmartaa kaikkien toimintojen prosessikulku,
seka IT-jarjestelmien toiminnot yleisesti. Henkildston jarjestelman kaytdn tuli olla heille
tuttua ja heidan piti ymmartaa prosessien ja jarjestelmien riippuvuudet. Yleisesti ottaen
tata valmiutta tarkasteltiin kysymysten ja tukipyynttjen maaralla projektitiimin asian-
tuntijoille. Operatiivisten henkilét pystyivat pyorittdmaan paivittdisia toimintoja itsenai-
sesti ja ratkaisemaan esiintyvia ongelma tilanteita. He pystyivat tunnistamaan ja kuvai-
lemaan esiintyvat ongelmat selkedsti. Avoimien asioiden listassa olevien kohtien maara
oli pienenemaan padin ja uusia asioita kirjattiin listaan vahemman. Toimintoja pystyttiin
pyorittdmadn normaalien resurssien ja toiminta-aikojen puitteissa. Varaston toiminnas-
ta vastaavat henkil6t kdvivat keskustelua normaaleista toimintaan liittyvista asioista
asiakkaan kanssa. Prosesseihin liittyvat suorituskykymittarit tulivat olla vaaditulla tasol-
la. Asiakaslaskut olivat oikein ja asiakasta oli mahdollista laskuttaa. Schenkeriltd 16ytyy
esimerkkeja, joissa kaikki projektin vaiheet on suoritettu oikein, mutta laskutus on ja-
tetty vahaiselle huomiolle. Naissa tapauksissa laskutus on pahimmillaan voinut laahata
useita kuukausia perassa. Projektin paatdksessa oli tarkeaa pitdaa myods palaveri, jossa
kdydaan lapi koko kayttdonottoprojekti uudelleen lapi ja katsotaan mitd asioita olisi
voitu parantaa. Lopuksi kaikki projektidokumentaatio arkistoitiin. Projektitiimin osalta

tehtavat jatkuivat olemassa olevien ja tulevien asiakaskayttodnottojen parissa.

5 Kehittamistehtavan tulokset

Tama luku kasittelee kehittdmistehtavalle asetettujen mittarien tuloksia. Kehittamisteh-
tavan onnistumisen kannalta mittareilla oli ratkaiseva rooli kuinka onnistuminen kayt-
téonotossa nahtaisiin. Oleellista mittarien osalta oli analysoida oliko uuden jarjestelman
ja prosessien tuloksena mitatut muuttujat mahdollisesti heikentyneet tai parantuneet.
Tavoitteena tulosten osalta oli, etta asiakkaan saama palveluntaso olisi pysynyt samalla

tasolla tai parantunut. Toiminnan tehokkuuden osalta tavoitteet olivat samat.
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5.1 Yhteenveto tuloksista

Kuviossa kuusi esitettya vastaanottolaatua mitataan ostotilauksilla, jotka ovat otettu
vastaan 24 tunnin sisalld saapumisesta varastolle. Kesa-heindkuun vaihteessa huoma-
taan etta laadussa on ollut selkeitd heittelyita, muuten hyvéksi havaitusta laatutasosta.
Tama tason heittely on johtunut siita, ettd haasteita on ollut mittauksen siirrossa Excel-
pohjaisesta kirjanpidosta itse varastonhallintajarjestelmassa yllapidettavaan kirjanpi-
toon. Haasteena oli I6ytaa oikea prosessi ja jarjestelmatoiminnot, jotka mittaisivat oi-
kealla tavalla ostotilausten sisaltémien tavaroiden saapumisaikaa varastolle. Kyseessa
ei siis ollut laadun huononeminen, vaan ongelmat mittarin kanssa. Tama tapaus kui-
tenkin osoittaa, ettd mittaustavan vaihdossa tulisi olla erityisen tarkkana varsinkin sil-
loin kun puhutaan asiakkaan kanssa sovituista yhteisista laatumittareista. Syyskuun
lopussa tdhan ongelmaan Idydettiin ratkaisu ja tulosten laadussa oli ndhtavissa selkeaa

parantumista.

/\,/”\\v
¢ =—#—Tapahtumat
== Virheet
Tulos %
}'\\.
l_.—l—.—I'_._'!—. T T T r‘1 T T 1
Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesda Heind Elo  Syys

Kuvio 6. Vastaanottolaatu

Taulukko yksi esittda kerailylaatua. Kerdilylaatua mitataan virheiden osuudella keruuri-
vien maarastd. Virheet lasketaan asiakasreklamaatioista, jotka tutkinnan jalkeen huo-
mataan varaston aiheuttamiksi virheiksi. Tutkinta tarvitaan, jotta juurisyy voidaan |6y-
taa. Mahdolliset virheet ovat voineet tapahtua myos kuljetuksen tai terminaalikasittelyn
aikana. Kerdily laadussa ei ole havaittavissa merkittdvéaa huononemista varastonhallin-

tajarjestelman vaihdon jdlkeen. Havaittuja virheitd on kaksi kappaletta mutta tulokset
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ovat vield yli 99 prosentin tavoitteen. Uuden prosessin ja jarjestelman voidaan sanoa

toimivan tavoitetasolla.

Kuukaudet Virheet  Tulos % ‘

Tammi 2 99,86
Helmi 0 100
Maalis 0 100
Huhti 0 100
Touko 1 99,95
Kesa 0 100
Heina 0 100
Elo 1 99,94
Syys 0 100

Taulukko 1.  Kerailylaatu

Taulukko kaksi esittaa varaston mittaamaa toimitustasmallisyytta. Toimitustasmallisyyt-
ta lasketaan prosenttiosuutena keruuriveistd asiakkaalle mydhdssa toimitettujen rivien
maarasta. Mittareissa ei ndy muutosta varastonhallintajarjestelman vaihdoksen jalkeen.
Huomioitavaa on kuitenkin, ettd keruuvirheita ei lasketa tahan mittariin. Toinen huomi-
oita seikka on, etta mittari ei kerro valttamattd koko totuutta toimitusten tasmallisyy-
desta. Koska toimitustasmallisyys lasketaan toimituksesta asiakkaalle, niin kuljetukses-
sa on mahdollista kompensoida mahdollisia myohastymisia kerdilyssa. Sisdisessa kay-
tossa mittari tulisi asettaa kuljetuksen sovittuun Iahtdaikaan, jotta mahdollisia kehitys-

tarpeita voitaisiin tunnistaa.

Kuukausi Virheet Tulos % ‘
Tammi 0 100
Helmi 0 100
Maalis 0 100
Huhti 0 100
Touko 0 100
Kesa 0 100
Heind 0 100
Elo 0 100
Syys 0 100

Taulukko 2.  Toimitustasmallisyys
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Taulukko kolme kuvaa kerdilyssa tapahtuneita rikkoutumisia. Tulos lasketaan rikkoutu-
neiden kappaleiden prosenttiosuutena kerattyjen kappaleiden madrasta. Raportti ei
varsinaisesti kuvaa prosessien laatua tai tehokkuutta. Raportti voi kuitenkin antaa tie-
toa siita onko esimerkiksi kerailyreitti asetettu oikein. Tavoitteena on kerata painavim-
mat tavarat lavan alimmaisiksi ja kevyimmat paallimmaisiksi, jotta rikkoumia ei tapah-
tuisi. Huhtikuussa raportissa oli selkedsti nahtavissa muutos kappalemaarissa. Muutos
johtuu raportointitavasta, jossa uudessa jarjestelmassa kokolavakerdily lasketaan yh-
deksi kappaleeksi. Laadullista muutosta ei jarjestelman vaihdon jalkeen ole havaittavis-

Sa.

Kuukausi Virheet Tulos %

Tammi 1 99,99 %
Helmi 0 100,00 %
Maalis 0 100,00 %
Huhti 0 100,00 %
Touko 0 100,00 %
Kesa 0 100,00 %
Heina 0 100,00 %
Elo 0 100,00 %
Syys 0 100,00 %

Taulukko 3.  Kerdilyssa tapahtuneet rikkoumat

Taulukko nelja kuvaa vastaanotossa tapahtuneiden rikkoumien maaraa. Rikkoumien
maaraa lasketaan prosenttiosuudella vastaanotettujen kappaleiden maarasta. Naihin
rikkoumiin ei lasketa vastaanottotarkastuksessa havaittujen rikkoumien maaraa, jotka
ovat rahtikirjaan merkitty varauksella. Mittari ei kerro suoranaisesti vastaanottoproses-
sin tehokkuutta tai laatua. Mittarin avulla voidaan kuitenkin havainnoida onko vastaan-
ottoprosessissa mahdollisesti jotain parannettavaa ja ovatko esimerkiksi hyllytyssaan-

not asetettu jarjestelmaan oikein.
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Kuukausi Virheet  Tulos % ‘

Tammi 0 100,00 %
Helmi 0 100,00 %
Maalis 0 100,00 %
Huhti 0 100,00 %
Touko 0 100,00 %
Kes3 1 99,99 %
Heina 0 100,00 %
Elo 0 100,00 %
Syys 0 100,00 %

Taulukko 4.  Vastaanotossa tapahtuneet rikkoumat

Kuviossa seitsemdn kuvataan keruuaikojen kehitysta keruuera- ja rivitasolla. Keruurivi-
tason tieto oli tarkea lisata, koska jarjestelmien tavat koota keruueria olisi mahdollisesti
voinut erota. Kuvion perusteella voidaan kuitenkin paatelld, ettd myds keruuerien koot
ovat olleet suunnilleen samankokoiset koska trendi seuraa rivitason keruunopeutta.
Huhtikuun 12. tapahtui uuden jarjestelman ja prosessien kayttédnotto, ja tdman vuoksi
huhtikuu on jaettu kahteen osaan. Huhti-toukokuussa on havaittavissa, etta erityisesti
keruuerien kerdilyajat ovat tippuneet merkittévasti. Tiputuksen syyna on ollut uuden
jarjestelman keruiden aloittaminen asiakastilauskohtaisesti. Asiakastilauskohtaisessa
keruussa seka kerattdvien rivien kappalemaara, ettd keruuerien koko on ollut pienempi
verrattuna vanhan jarjestelman suuntakohtaiseen keruumenetelmaan. Suuntakohtai-
sessa keruumenetelmassa yhteen terminaaliin |dhtevien tilausten keruut yhdistellaéan
yhdeksi keruuerdksi, jolloin keruueran koko on suurempi ja keruurivien kappalemaara
kasvaa. Yhdeltd keruupaikalta voidaan tdssa mallissa keraté useamman asiakastilauk-
sen tavarat lisaten keruun kokonaistehokkuutta. Uudessa jdrjestelmassa linjakerdys-
malli otettiin kayttéon Toukokuun alussa. Huomioitavaa tuloksissa on, ettd linjakeruu-
mallin kdyttdonoton jalkeen kerdystehokkuus era- ja rivitasolla on hieman huonontu-
nut, mutta kokonaisuudessaan se on samalla tasolla vanhan jarjestelmén kanssa. Kayt-
tdonoton aluksi meilla oli my6és ongelmia kollitarrojen tulostuksen kanssa. Jarjestelma
tulostaa kerailyn aluksi kerailyssa tarvittavat kollitarrat, mutta tarrojen tulostusjarjestys
oli sekaisin. Asiaan saatiin pitkallisen tutkimisen jdalkeen korjaus aikaiseksi toukokuun
lopussa. Keradilytehokkuus on silloin oletettavasti karsinyt, mutta sité ei ainakaan ohei-
sesta kuviosta ndy. Elokuun lopussa otettiin myds kayttéon kuljetuspalveluiden mukai-
set uudet jaottelutavat System- ja Direct-toimituksiin. Jaottelu nayttdaa pienentaneen

keruuerien keruuaikoja hieman, mutta tama voi myds johtua erdkokojen pienentymi-
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sestd. Toinen huomioitava asia tuloksissa on henkildstdpalveluiden alihankkijan vaih-
tuminen kesdkuun alussa, jolloin prosessia suorittava henkilosté vaihtui lahes taysin.
Henkildstd taytyi uudelleen kouluttaa toimimaan uuden prosessin ja jarjestelman kans-
sa. Vaihdoksella on ollut mahdollisesti keruutehokkuutta laskeva vaikutus ainakin kesa-

kuun ajan.

= Keskiarvo/Keruuers

P e Keskiarvo/rivi

Kuvio 7. Kerailytehokkuus

5.2 Arviointi kehittamistehtdavan onnistumisesta

Kehittdmistehtdvan tavoitteena oli ottaa uusi varastonhallintajérjestelma kayttéén ja
sen my6ta myds uudet prosessit Ilvesvuoren varastoasiakkaalle. Jarjestelman kayt-
téonotto sujui aikataulun ja budjetin mukaisesti ilman suurempia ongelmia itse kayt-
téonottovaiheessa. Kehittdmistehtavan myoéta yritykselle muodostuivat uudet prosessit,
jotka suunniteltiin, dokumentoitiin, testattiin ja kdyttéonotettiin seka mitattiin. Jarjes-
telmaa ja prosesseja mittaavien mittarien havaintoihin perustuen, edelliseen jarjestel-
maan verrattaessa, ei ollut havaittavissa heikennysta. Padasiallinen tarkoitus oli saada
suorituskyky ja laatumittareista yhta hyvat tai paremmat tulokset kuin edellisen jarjes-
telman kanssa. Nykyinen tilanne uuden jarjestelman ja prosessien kanssa antaa paljon
paremmat mahdollisuudet toimintojen jatkokehittamiselle. Kehittamistehtdvan ohella
prosesseista l0ytyvat nyt prosessikuvaukset ja prosessien eri tybvaiheista tytohjeet.
Henkilokunta on koulutettu kdyttdmaan uutta jarjestelmaa ja toimimaan uusien proses-

sien parissa. Projekti on luovutettu operatiiviselle organisaatiolle ja he pystyvat toimi-
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maan itsendisesti prosessien parissa ja edelleen kehittémadn niitda. Kokonaisuutta aja-
tellen kehittamistehtava oli onnistunut.

Niin asiakas- kuin operatiiviset tarpeet pystyttiin kehittamistehtavassa tunnistamaan ja
luomaan niistd toimivat prosessimallit. Keruumallin valinnan osalta projektissa joudut-
tiin tekemaan vaihdoksia my6hdisemmassa vaiheessa. Vaihtaminen osoittautui yllatta-
van hankalaksi operatiivisten prosessien toimiessa. Mallin vaihtamisen olisi onnistunut
valttdmaan paremman suunnittelun avulla. Projektitydéryhmalla ei valitettavasti ollut
kaikkea osaamista jarjestelman kannalta, jolloin ajauduttiin vaaran mallin valintaan.
Mallin vaihto aiheutti lisatyota projektiryhmalle ja operatiiviselle toiminnalle. Merkitta-
vaa haittaa ei vaihdosta kuitenkaan aiheutunut asiakkaalle. Oppimista tapahtui kuiten-
kin projektitiimille vaihtotehtdvan myo6td. Jatkossa varmasti painotetaan eri mallien

hyvien ja huonojen puolien merkitysta operatiiviselle toiminnalle.

Kehitystarpeiden osalta kehittdmistehtdvassa tutkija huomasi eniten parannettavaa
kommunikaation osalta sovelluskehittdjan suuntaan. Sovelluskehittdjan kanssa kehitys-
pyyntdjen dokumentointi ja kommunikointi oli usein hankalaa. Ongelmia oli |ahinna
saada sovelluskehittdjan henkilét ymmartdmaan Schenkerin kehitystarpeet. Vastaavasti
projektitydryhmalld oli hankaluuksia ymmartaa kaikkia kehitysten vaatimia teknisia yk-
sityiskohtia jarjestelmadssa ja joskus myds kehityksen vaatimaa aikaa ja kustannuksia.
Kommunikaatio-ongelmat johtivat usein kehityspyyntjen kasittelyn pitkittymiseen,
koska molemmat osapuolet halusivat olla varmoja, ettd asiat olivat ymmarretty oikein.
Kommunikaation osalta oli haasteita my6s operatiivisten henkildiden kanssa projektin
paattamisen jalkeen. Kaikkia tuotannossa havaittuja ongelmakohtia ei valttamatta tuo-
tu riittdvan hyvin tukiorganisaation tietoon ja ongelmien ratkaisun aikataulu venyi tar-

peettomasti.

Dokumentoinnin osalta tutkija havaitsi puutteita vanhan jarjestelman osalta liittymien
kuvauksessa, seka prosessien kuvauksessa. Jatkossa tulee pyrkia varmistamaan, etta
tarvittavat dokumentit on yllapidetty ja kaikkien saatavilla. Prosessikuvausten tapauk-
sessa tutkija suosittelee prosessien kuvaamista riittavan tarkalla tasolla ja niiden paivit-
tamista muutosten myo6ta. Testauksessa tutkija ei havainnut suuria ongelmia jarjestel-
man toiminnallisuuksissa. Testausprosessia ja dokumentointia tulee jatkossa kuitenkin

kehittad, jotta valtyttaisiin samojen asioiden uudelleen testaukselta. Nyt jarjestelman
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asetuksia ei ollut dokumentoitu riittdvan hyvin, mika johti helposti uudelleen testauk-
seen. Tarratulosteiden osalta perusteellinen testauskaan ei estanyt virheellisessa jarjes-
tyksessa tulostuneiden tarrojen ongelmaa tuotantotoimia kaynnistettdessa. Testi ja
tuotantoymparistéssa on eroja vaikka tavoitteena on pyrkia pitémaan ne identtisina.

Tutkija ehdottaa ettd, koulutukseen tulee jatkossa varata enemman aikaa, jotta henki-
|6t voivat sisdistda oppimansa asiat mahdollisimman hyvin. Koulutuksen sisaltd tulee
myo6s suunnitella tarkkaan, jotta oppiminen olisi tehty henkildstolle mahdollisimman
helpoksi.

6 Johtopaatokset

Tassa luvussa vedan yhteen toimintatutkimuksen ja kehittamistehtdavan toteutuksen
arvioinnin. Arvioin myos viitekehyksen soveltuvuutta toteutettuun kehittamistehtavaan.
Lopuksi puntaroidaan miten toteutettuja parannuksia on mahdollista viela kehittaa jat-
kossa tulevaisuutta ajatellen.

6.1 Kehittamistehtavan itsearviointi

Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksen tarkoitukse-
na on saada aikaan kaytanndn hyoétya lisddvia muutoksia ja samalla tutkia muutoksia.
Kehittamistehtavan tavoitteena oli 16ytda toimintatapoja ja malleja, joilla voidaan te-
hokkaasti ja luotettavasti tehda jarjestelma- ja prosessienmuutos Schenkerilld. Jarjes-
telma saatiin otettua kayttddn aikataulun mukaisesti ja ilman merkittévaa negatiivista
vaikutusta asiakkaan kanssa sovittuihin suorituskykymittareihin. Asiakastyytyvaisyyden
voidaan sanoa pysyneen samalla tasolla kuin aikaisemman jarjestelman kanssa. Kehit-
tamistehtavan eri vaiheiden tarkempi dokumentointi olisi helpottanut myéhempaa ra-
portin tekoa. Suositeltavaa olisi ollut pitaa viikoittaista paivakirjaa projektitapahtumista.
Kehittamistehtavan tukena kaytettiin prosessisuunnittelun, seka muutos- ja projektijoh-

tamisen teoreettisia malleja.

Oppimista on tapahtunut niin henkilokohtaisella kuin organisaationtasolla. Kehittamis-
tehtdvan parissa tyoskentelin lahes kokopaivaisesti tammikuusta huhtikuun kayttéonot-
toon ja kayttédnoton jalkeisen tuen ajan. Taman projektin lisaksi minulla oli luonnolli-

sesti useita muita kayttddnottoprojekteja meneillaan, niin Suomessa kuin muualla Eu-



61

roopassa. Luonnollisesti kayttédnottojen kokemukset auttoivat tdydentdmaan toisiaan
lisdantyneen ymmarryksen ja kokemuksen myétd. Tydmadran vuoksi oli kuitenkin py-
rittdva rajaamaan toimintatutkimus yhteen kayttéonottoon. Prosessin suunnittelusta
nautin erittdin paljon, koska pidan siingd esiintyvasta tavasta, jossa eteen nousevia on-
gelmia ratkaistaan. Kayttodnottoprojektin selkedt vaiheet ja jarjestelmallisyys auttoivat
hahmottamaan hyvin missa kohtaa kehitystd mennaan ja paljonko tyéta on viela jaljel-
la. Kehittamistehtédavan myéta projektinhallintataitoni ovat kasvaneet ja pystyn nyt ym-
martdmaan paremmin eri vaiheiden tarkeyden projektia toteutettaessa. Ammatillisesti
olen saanut myds koulutusta erilaisiin tydkaluihin, kuten raportointi ja tietokantaohjel-

miin.

Kehittdmistehtdvaa suorittaessa kasvoin jatkuvasti ammatillisen osaamisen kannalta.
Onnistunut ty6 vaati hyvia kommunikaatiotaitoja, jotta tarvittavat tiedot asiakas ja ope-
ratiivisista tarpeista saatiin selville. Projektin eri vaiheissa oli lisaksi tarkead kommuni-
koida tydn edistymisesta ja sitd hidastavista ongelmakohdista. Kirjoitusprosessin aikana
reflektoin tarkkaan projektissa tehtyja asioita ja miten havaittuja asioita on jo nyt kay-
tetty uusissa projekteissa paremman lopputuloksen aikaansaamiseen. Kehittdmistehta-
van aikana opin lisaa jarjestelman kehittdmisestd ja prosessien suunnittelusta. Osaa-
miseni kaytettavan jarjestelman suhteen syveni kehittamistehtavan aikana merkittavas-
ti.

6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Toimintatutkimuksen tavoitteena oli tutkia millaisia haasteita uuden varastonhallintajar-
jestelman ja prosessin kayttdonotto kohtaa. Tarkoituksena oli selvittdd miten ndista

haasteista selvitddn ja kuinka voidaan varmistaa onnistunut kayttédnotto.

e Kuinka voidaan ottaa kayttdon onnistuneesti uudet prosessit varastonhallinta-

jarjestelman vaihdon myo6ta?

Varastohallintajarjestelman vaihto ja siihen liittyvien prosessien uudelleen suunnittelu
vaatii tarkkaa suunnitelmaa ja hyvaa projektin hallintaa, jotta kokonaisuus olisi onnis-
tunut. Nykytila-analyysilld on selvitettdva nykyisen toiminnan taso ja mahdolliset kehi-
tyskohteet. Eri sidosryhmien tarpeiden selvittdminen on ensisijaisen tarkeaa, jotta kaik-
ki vaadittavat tarpeet voidaan tayttad uudessa mallissa. Tarpeiden selvittdmiseksi on
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tarkeda kayda keskusteluja sidosryhmien kanssa, jolloin kommunikaatiotaidot korostu-
vat. Kommunikointi on tarkedssa roolissa myds projektia tehdessa, jotta kaikki asian-
osaiset ovat selvilla projektin etenemisesta ja tavoitteista. Valmisteluvaiheessa keratyt
tarpeet tulee prosessien suunnittelussa ottaa hyvin huomioon ja pyrkid luomaan niiden
pohjalta toimivat toimintamallit. Suunnitteluvaihe tulee toteuttaa hyvin ja siind tulisi
miettia tulevaisuuden tarpeita. Perusteellisella suunnittelulla voidaan valttaa mahdolli-
set ongelmat mydhdisemmissa vaiheissa. Projektin henkilostolla tulee olla riittavaa
osaamista projektin hallinnasta, prosessien suunnittelusta sekd uudesta jarjestelmasta
jotta projektin toteutus olisi onnistunut.

e Kuinka voidaan varmistaa onnistunut kayttéonotto?

Perusteellisella testauksella on merkittava rooli suunniteltujen toimintamallien ja jarjes-
telman kayttdonoton onnistumisen kannalta. Koulutuksella varmistetaan, etta henkilds-
td osaa toimia uusien prosessien kanssa. Muutosjohtamisella henkilésté sitoutetaan
muutokseen, vahennetdadan muutosvastarintaa ja varmistetaan uusien prosessien kayt-
téonotto. Kommunikaatio ja yhteistyd ovat avaimia menestykseen, kun muutosta aje-
taan organisaatiossa. Projektin onnistumisen ja muutoksenjohtamisen kannalta on
varmistettava etta projektilla on johdon taysi luottamus ja tuki. Onnistunut kayttéonot-

to varmistetaan asettamalla oikeat mittarit prosessien mittaamiseen.

6.3 Viitekehyksen soveltuvuus kehittdmistehtavan toteutukseen

Taman kehittdmistehtavan olennaisimmat teoriat rakentuivat prosessien ja prosessijoh-
tamisen ymparille. Prosessien osalta keskityttiin prosessien ja siihen liittyvien kasittei-
den maarityksiin, jotka on hyva ymmartaa kun prosesseja aletaan kehittaa. Itsearviointi
ja vertailukehittdminen tarjosivat teoreettisen kehyksen kehittémistehtdvan nykytilan
selvittdmiseen. Liiketoimintaprosessien uudistaminen erityisesti teknologialdhtdisesta
ajatuskannasta oli erittdin soveltuva tahan kehittamistehtavaan. Uuden jarjestelman
kayttoéonotto tarkoittaa nykyisten toimintatapojen hylkdamistd ja uuden teknologian
mahdollistamia suorituskyvyn parannuksia laadussa, lapimenoajoissa ja kustannuste-
hokkuudessa. Jatkuvan parantamisen Demingin-mallia kaytettiin hyvaksi selvittdmaan
testaamalla juuri noita jarjestelman mahdollistamia parannuksia. Muutosjohtamisen
teoriamalleja tarvittiin varmistamaan, ettd uudet prosessit otettaisiin my6s varmasti

kayttoon.
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6.4 Jatkokehitysmahdollisuudet

Jatkuva kehittdminen on osa Schenkerin projektinhallintamallia. Projektin operatiiviselle
henkildstolle siirron jalkeen toimintaa pyritaan kehittémaan jatkuvan kehittdmisen mal-
lein. Kehittamistehtdavassa kerattyja tietoja ja kokemuksia pyritdan kdyttamaan jatkossa
tapahtuvissa asiakaskayttodnotoissa. Ilvesvuoren linjakerdysmallia on tarkoitus jatkoja-
lostaa viela tulevaisuudessa, kun tarvittavat kehitysosat on saatu jarjestelmaan paikoil-
leen. Oulunkyldn varaston osalta vanhan jarjestelman prosesseja on kellotettu, mika
mahdollistaisi tarkemman prosessien tehokkuusvertailun jarjestelmien valilld. Jarjes-
telmaan on myos tarkoitus liittda tuotannonseuranta, jolloin tydnjohtajat voivat pa-
remmin ohjata padivittdisen operatiivisen toiminnan tehokkuutta. Jarjestelmaa myds
jatkuvasti kehitetdan eteenpdin mika mahdollistaa parempien ja entista tehokkaampien
prosessimallien hyddyntamisen. Kuljetuksen osalta on tarkoitus siirtya tulevaisuudessa
paperittomaan rahtikijamalliin, jolloin elektronisen tiedonsiirron merkitys korostuu.
Varastoasiakkaiden osalta toimintaa on mahdollista kehittda yha integroituneempaan
suuntaan ottamalla kayttdéon lisaa liittymid ja siirtymalla tarkemman ennakkotiedon
viestistandardiin. Korkeammalla integraatiotasolla on mahdollista edelleen yksinkertais-
taa prosesseja ja tehda niista entistdkin tehokkaampia. Viestistandardin muutos vaatii
kuitenkin halukkuutta myo6s asiakkaan puolelta. Lean-menetelmien kayttd prosessien
kehittamiseen olisi yksi keino l0ytda prosesseista lisdarvoa tuottamatonta hukkaa. Yri-
tykselld on ollut hyvia kokemuksia Lean-menetelmien kdytosta Puolassa ja kaytantdjen

tuominen muihin organisaatioihin olisi myos erittdin suositeltavaa.
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