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Insinddritydn tavoitteena oli suunnitella suomalaiselle 1a&ketukkukaupalle uusi kylmékerai-
lyprosessi ja varaston layout. Yrityksen kylmékerailyprosessi koostuu kylmévarastoitavien
tuotteiden kerailysta ja pakkaamisesta. Nykyinen kylmékerailyprosessi on yrityksen tehotto-
min kerdilyprosessi, joten tydssa haluttiin tutkia mahdollisuuksia muuttaa prosessia tehok-
kaammaksi kokonaisuudeksi. Uuden kerailyprosessin ja layoutin tavoitteena on tehda ke-
railysta tehokkaampaa ja laadukkaampaa ja mahdollistaa néin kustannussaastdjen saavut-
taminen.

Ty6 toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimusmenetelmina tytssa kaytettiin haastatteluita,
havainnointia ja prosessin tydvaiheiden mittausta. Kylmakerailyprosessista luotiin nykytila-
analyysi, joka sisélsi prosessin ja layoutin kuvaukset seka niiden ongelmakohdat. Tutkimuk-
sessa saatiin selville, ettd nykyinen kerailyprosessi sisdltda paljon arvoa tuottamatonta toi-
mintaa, jota olisi mahdollista poistaa tekemaélla muutoksia kerdilyprosessiin ja kylmavaras-
ton layoutiin. Nykytila-analyysin ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta suunniteltiin uudet kyl-
makerailyprosessi ja varaston layout. Kerdailyprosessia kehitettiin poistamalla prosessista
turhia tyovaiheita ja jarjestamalla jaljellejddneet tehokkaammaksi kokonaisuudeksi.
Layoutista suunniteltiin kolme vaihtoehtoa, joista yksi valittiin varsinaiseksi ratkaisuehdo-
tukseksi.

Ehdotetun kylmékerailyprosessin ja varaston layoutin avulla voidaan saavuttaa merkittavia
hyotyja nykyiseen prosessiin verrattuna. Ehdotettu kerdilyprosessi on selkedmpi ja yhtenai-
sempi kun nykyinen prosessi, mika helpottaa paivittaista tydvoiman tarpeen arviointia ja uu-
sien tyontekijoiden perehdytysta. Uusi prosessi on myos lampdtilan kannalta laadukkaampi
kuin nykyinen kerailyprosessi, mik&a on merkittéava hyoty tarkoin saadellylla ja valvotulla 1aa-
kealalla. Suurin ehdotetun prosessin ja layoutin hyoty kuitenkin on, ettéa sen avulla voidaan
saavuttaa huomattavia kustannussaastoja. Materiaalinsiirto- ja kerailymatkojen kustannuk-
set saadaan pienennettya lahes kolmannekseen nykyisista kustannuksista.

Avainsanat varasto, layoutsuunnittelu, prosessi, lean, keraily, ladkeala
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The aim of this thesis was to design a new order picking process and warehouse layout for
cold stored pharmaceuticals in a Finnish pharmaceutical distribution company. The order
picking process consists of picking and packing cold stored pharmaceuticals. The current
order picking process is the company’s least effective picking process so the purpose of this
study was to explore if the process could be redesigned to be a more effective entity. The
main objective for the new process and layout is to increase the efficiency and quality of the
process and thereby make it possible for the company to achieve cost savings.

The thesis was conducted as action research. The used research methods were interviews,
observation and time measurement of the process stages. The Current State Analysis in-
cludes descriptions and pain points of the process and layout. The findings of this study
showed that the current picking process includes lots of actions which do not add value and
can be removed by making changes to the picking process and warehouse layout. The new
picking process and layout were designed on the basis of the Current State Analysis and
theoretical framework. The picking process was redesigned by eliminating unnecessary pro-
cess stages and reordering the remaining stages to more effective order. Layout revising
was implemented by designing three different layout options one of which was chosen to be
the proposed layout.

Remarkable benefits can be achieved through the proposed order picking process and ware-
house layout. The proposed process is much clearer and more uniform than the current
process which eases the daily labor demand evaluation and new employee orientation. The
new process has also better quality considering product temperature than the current pro-
cess, which is a significant benefit in the strictly controlled pharmaceutical industry. The
greatest benefit of the new picking process and warehouse layout are however cost savings.
The costs considering material flow and picking distance can be decreased to almost a third
of the current costs.

Keywords warehouse, layout, process, lean, order picking, pharmaceu-
tical industry
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1 Johdanto

Nykypaivan yritysmaailmassa varastoinnin toimintojen tehokkuudesta on tullut tarke&dm-
paa kuin koskaan. Asiakkaat vaativat yha pienempia tilauskokoja ja nopeampia toimituk-
sia, mika edellyttaa yrityksia kehittamaan toimintaansa kilpailukyvyn sdilyttamiseksi. Ti-
lausten kerdily on yksi varastojen eniten resursseja kuluttavista toiminnoista, ja se vie
jopa 60 % koko varaston tydvoimasta. Kerdilytoimintojen tehokkuudella on myés suora
vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, silla asiakkaat odottavat nopeita ja oikein kerattyja ti-
lauksia. Varaston layoutilla taas on suuri vaikutus kerailyn tehokuuteen. Jopa yli puolet
kerdilijan tybajasta kuluu varastopaikkojen valilla kulkemiseen. Varaston ja sen keraily-
paikkojen optimaalisella sijoittelulla voidaan vaikuttaa merkittavasti kerdilijan kulkemaan
matkaan, miké taas vaikuttaa suoraan kerailyyn kuluvaan aikaan. Naiden tekijoiden takia
varastoivien yritysten on kiinnitetta erityistd huomiota seka keréilyprosessien etta varas-
ton layoutien tehokkuuteen.

1.1 TyoOn tausta ja tavoite

Tyon toimeksiantaja Oriola Oy on suomalainen laaketukkukauppa, joka jakelee laakkeita
ja terveystuotteita koko Suomen alueelle. Jakelutoiminnassa keraily on yksi merkittavim-
mista resursseja vievista toiminnoista, joten sen kehittamiseen on syyta kiinnittaa eri-
tyista huomiota. Oriolan kylméakerailyprosessi on yrityksen tehottomin kerailyprosessi,
silla kylmatuotteiden lampdtilavaatimukset aiheuttavat haasteita prosessin tehokkaalle
suorittamiselle. Prosessissa on myds tehty muutoksia viimeisen vuoden aikana muuta-
maan otteeseen, ja osa muutoksista on ollut onnistuneita mutta osa epaonnistuneita.
Prosessissa esiintyy useiden muutosten vuoksi paljon vaihtelua ja epavarmuutta, mika
heikentaa prosessin suorituskykya. Naiden syiden takia insinddrityon aiheeksi valikoitui

juuri kylmakerailyprosessin kehittaminen.

Tyon tavoitteena on kehittdd Oriolan kylmakerailyprosessia ja suunnitella prosessin
muutosehdotusten pohjalta uusi kylmakerailylayout. Uuden prosessin ja layoutin tavoit-
teena on tehda kerdilysta tehokkaampaa ja laadukkaampaa ja mahdollistaa néin kustan-
nussaastojen saavuttaminen. Kun kerdilyprosessiin kuluvaa aikaa saadaan vahennet-

tya, tybvoimantarve laskee, ja nain saadaan alennettua yrityksen tyévoimakustannuksia.



Prosessiin kuluvaa aikaa saadaan vahennettyd tekemalla muutoksia seka keréilyproses-

siin etta kylméavaraston layoutiin.

1.2 Tyobn toteutus ja tutkimusmenetelmat

Ty6 toteutetaan toimintatutkimuksena. Ensimmaisessad vaiheessa tutkittavista ai-
healuista kerataan kattava kokonaisuus tietoa, josta muodostetaan tydn teoreettinen
osuus. Oriolan kerailyprosessin kehittamista ja varaston layoutin uudistamista varten
tydssa toteutetaan kylmakerailyprosessin nykytila-analyysi. Analyysissa kuvataan nykyi-
nen kylmakerdailyprosessi ja varaston layout seké selvitetdan prosessin ja layoutin on-
gelmakohdat. Tutkimusmenetelmina k&yteta&n haastatteluita, havainnointia ja prosessin
tydvaiheiden mittaamista. Haastatteluja varten haastatellaan neljaa kerailyssa tydsken-
televaa tyontekijaa ja kahta keréilyn esimiestéa. Kaikki haastattelut toteutetaan suullisesti.
Haastatteluiden, havainnoinnin ja prosessin tytvaiheiden mittauksen tavoitteena on
saada mahdollisimman selkeé ja yksityiskohtainen kuva prosessista ja sen eri tydvaihei-
den kestoista.

Prosessin nykytila-analyysin ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta pyritddn kehittamaan
nykyista kerailyprosessia ja suunnittelemaan uusi paremmin prosessia palveleva kylméa-
kerailylayout. Prosessista pyritddn poistamaan arvoa tuottamattomia toimintoja, ja pro-
sessin vaiheita pyritddn uudelleenjarjestamaan tehokkaammaksi kokonaisuudeksi. Kyl-
makerailyn materiaalivirtoja ja layoutia pyritaan myds kehittdmaan prosessille optimaali-
sempaan jarjestykseen. Uudesta layoutista suunnitellaan useita vaihtoehtoja, joita ver-
taillaan hydtyarvomatriisin avulla ennen lopullisen layoutin valintaa. Kun uusi kylmake-
railyprosessi ja -layout on méaaritelty, lasketaan ratkaisuehdotuksella saavutettavat kus-

tannussaastot.

1.3 Tyodn rajaus ja rakenne

Ty0 on rajattu kasittelemaan Oriola Oy:n kylméavarastoitavien tuotteiden kerailyproses-
sia. Oriolassa suoritetaan myds monen muun tyyppista kerailyd, mutta tama tutkimus
keskittyy vain kylmakerailyprosessin kehittamiseen. Kylmakerailyn sisélla tyd on rajattu
kasittelem&éan vain keréilylaatikoissa lahetettavia tilauksia, joten suuret konteissa lahe-

tettavat tilaukset on jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksessa analysoidaan myds



vain kylmé&kerailyprosessin sisaisia materiaalivirtoja, vaikka myds muut kerdilyprosessia
koskettavat materiaalivirrat otetaan huomioon prosessia ja layoutia suunniteltaessa.
Kustannuksiin otetaan tydsséa kantaa vain siltd osin, mité saastoja uudesta kylmakerai-
lyprosessista ja -layoutista aiheutuu. Uuden layoutin investointitarvetta ei siis oteta huo-

mioon muutoin, kuin layoutvaihtoehtoja vertailtaessa.

Tyo rakentuu yhdekséasta paaluvusta. Rakenteen paépiirteet on kuvattu kuviossa 1. En-
simmainen luku on tutkimuksen johdanto ja toisessa luvussa kuvataan kohdeyritys
Oriola Oy seka yrityksen toimialan erityispiirteet. Kolmas, neljas ja viides luku ovat teo-
reettista viitekehysta, ja ne kasittelevat varastojen layoutsuunnittelua, prosessien kehit-
tamisté ja lean-filosofiaa. Kuudennesta luvusta alkaa tydn empiirinen osuus, ja siina ana-
lysoidaan kylmakerailyprosessin nykytila. Nykytila-analyysissa kuvataan kerailyprosessi
ja layout seka selvitetdan haastattelujen, havainnoinnin ja tytaikojen mittauksen avulla
niiden ongelmakohdat. Seitsemas luku on ty6n toteutus, jossa suunnitellaan uusi kylma-
kerailyprosessi sekd kolme layoutvaihtoehtoa. Kahdeksas luku on ratkaisuehdotus,
jossa esitellddn ja kuvataan ehdotettu kylmékeréilyprosessi ja valittu layoutvaihtoehto
seka lasketaan prosessin ja layoutin muutoksista saavutettavat kustannussaastot. Lo-
puksi esitetdén yhteenveto, jossa kerrotaan tyén keskeiset tulokset ja jatkotutkimuseh-

dotukset.
e anw . . e . . -“

Kylmakerdilyprosessin kehittdminen ja
o | varaston layoutin uudistaminen
- -
2 Teoreettinen Nykytila-analyysi E
(=] viitekehys L Yy =2
= =
E [ Varastojen layoutsuunnittelu ] [ Haastattelut ] =

=

e =
E Prosessien kehittdminen ] [ Havainnointi ] 9‘
o c
o} [ Lean ] [ Tydvaiheiden mittaus ] c
w W
[ —

[ Tyon toteutus ‘

7

[ Ratkaisuehdotus

Kuvio 1. Insinddritydn rakenne.



2 Oriola Oy

2.1 Kohdeyritys

Oriola Oy on suomalainen lagkkeiden ja terveystuotteiden jakelija ja tukkuliike. Yritys
perustettiin vuonna 1948 osaksi Orion-yhtymaa. Vuonna 2006 Oriola ja Orion jakautuivat
ja Oriolasta tuli osa kansainvalisté Oriola-KD-konsernia. Oriola Oy toimii kanavana laéa-
kevalmistajien ja kuluttajien valilla, ja se jakelee yli 100 laadkevalmistajan lagdkkeet koko
Suomen alueelle. Asiakkaita ovat apteekit, elainlaakarit, sairaalat, terveyskaupat, paivit-
taistavarakaupat ja terveydenhuollon henkildkunnat. Oriolalla on kolme toimipistetta
Suomessa. Yrityksen paalogistiikkakeskus ja toinen jakelukeskuksista sijaitsevat Es-

poossa ja Pohjois-Suomen jakelukeskus sijaitsee Oulussa. (Oriola, Yritysinfo 2015.)

Oriolalla on 46 prosentin osuus Suomen ladketukkumarkkinoista, ja yritys on nain Suo-
men toiseksi suurin ladketukkukauppa. Oriola Oy:n liikevaihto vuonna 2015 oli 436 mil-
joonaa euroa (Hallituksen toimintakertomus ja tilinpaéatts 2015: 6). Oriola panostaa laa-
kejakelussa erityisesti korkeaan laatuun ja virheettdmyyteen. Yrityksen tehtavana on
varmistaa, etta tuotteet kasitellddn ja toimitetaan perille muuttumattomina oikeaan ai-
kaan ja oikeaan paikkaan. Oriola kehittd& myds jatkuvasti toimintaansa ja pyrkii hyddyn-
tdmaan uusimpia innovaatioita. Yritys on viime vuosina kiinnittdnyt huomiota erityisesti
lampadtilakontrolloitavien tuotteiden kasittelyyn, varastointiin ja jakeluun. (Oriola, Yritys-
info 2015.)

Oriola Oy:n liiketoiminta jakautuu la&ketukkukauppaan, Consumer Healthiin ja Baltian
liketoimintaan. Laakkeiden tukkukauppa tarjoaa logistiikkapalveluita ja Oriola+-palve-
luita ladkevalmistajille. Logistiikkapalveluihin kuuluvat peruslogistiikkapalvelut, kuten
ladkkeiden varastointi, kerdily ja jakelu, seka lisdlogistiikkapalvelut, kuten laakkeiden
huolinta ja maahantuonti. Oriola+-palveluihin kuuluvat farmaseuttista osaamista vaativat
palvelut, kuten kliiniset palvelut, ladkenaytejakelupalvelut ja mainosmateriaalipalvelut.
Liséksi Oriola tuo maahan erityislupavalmisteita, joilla ei ole Suomessa myyntilupaa.
Oriolan Consumer Health -yksikk® hoitaa terveydenhuollon kuluttajatuotteiden myynnin
ja markkinoinnin apteekeille ja paivittaistavarakaupoille. Tuotevalikoimaan kuuluvat
muun muassa vitamiinit, ravintolisat, ihonhoitotuotteet ja apteekkikosmetiikka. Oriolan

Baltian liiketoimintaan kuuluvat ladkkeiden tukkukauppa, logistiikkapalvelut ja terveys- ja



hyvinvointituotteiden markkinointi. Lisaksi Oriola omistaa kaksi apteekkia ja yhden verk-

koapteekin Latviassa. (Oriola, Yritysinfo 2015; Oriola-KD, Konserni 2015.)

2.2 Toimiala

Laakeala on erittdin saadelty ja valvottu toimiala. Toimintaa saadellaan lailla, asetuksilla
ja viranomaismaarayksilla. Suomessa ladkealaa valvoo laékealan turvallisuus- ja kehit-
tamiskeskus Fimea. Laadkkeiden jakelussa on Suomessa kaytossa yksikanavajarjes-
telma, eli ladkevalmistajat keskittavat kaikkien tuotteidensa jakelun yhdelle ladketukulle.
Suomen laaketukkumarkkinat ovat jakautuneet lahes kokonaan kahdelle toimijalle:
Oriola Oy:lle ja Tamro Oyj:lle. Ne ovat kumpikin tdyden palvelun ladketukkukauppoja,
joilla on taysi ladkevalikoima ja koko maan kattavat jakelujarjestelmat. Laaketukkukau-
pan harjoittamiseen tarvitaan ld&kealan turvallisuus- ja kehittamiskeskuksen lupa. (Suo-
malainen ladketukkukauppa 2015.)

Laéketukkukauppiaiden on noudatettava Suomessa Good Distribution Practice (GDP) -
ohjetta. GDP-ohje on Euroopan unionin yhteinen ohjeistus ihmiskayttédn tarkoitettujen
ladkkeiden hyvisté jakelutavoista. GDP on laatutakuujarjestelma, jolla varmistetaan, etta
ladkkeiden laatu sailyy kaikissa toimitusketjun vaiheissa aina ladkevalmistajalta apteek-
kiin asti. Ladkkeiden hyvat jakelutavat sisaltavat ohjeita laakkeiden varastointiin ja jake-
luun. Laaketukkukauppiaan on kyettava varmistumaan siita, etta tuote on apteekkiin saa-
puessaan laakevalmistajan tai myyntiluvanhaltian vaatimusten mukainen. (Linnolahti
2013: 58.)

Laakkeiden tukkutoiminta toteutetaan Suomessa paaasiassa kaupinnalla. Laéketukut ei-
vat siis missaan vaiheessa omista jakelemiaan tuotteita. Ladketukut perivat ladkevalmis-
tajilta asiakaskohtaiset jakelupalkkiot, jotka ovat noin 1-20 prosenttia ladkkeiden tukku-
hinnasta. Laéaketukut kilpailevat suurimmista laékevalmistajista, joilla on laajat ladkevali-
koimat. Siksi suuret ladkevalmistajat ovat saaneet kilpailutettua maksamansa jakelupalk-
kiot melko pieniksi. Pienemmilla la&dkevalmistajilla, joilla ei ole merkittavaa laakevalikoi-
maa, on heikompi neuvotteluvara laaketukkujen suuntaan, joten niiden maksamat jake-
lupalkkiot ovat usein korkeampia. Apteekit ostavat ladkkeet ladketukulta tukkuhinnalla,
joka siséltaa seka laaketehtaan ettd lAdketukun osuudet voitosta. Laaketukut perivat li-
saksi apteekeilta toimitusmaksut niille toimittamistaan laakkeista. (Valliluoto 2012: 16—
17.)



Laakealan luonne asettaa useita vaatimuksia lAdketukkujen toiminnalle. Ladketukkujen
on kyettava toimittamaan kaikki ladketilaukset 24 tunnin sisélla tilauksen vastaanottami-
sesta kaikkiin Suomen apteekkeihin. Maan suuri koko ja harva asutus aiheuttavat haas-
teita jakelujarjestelman tehokkuudelle. Myds vaihteleva ilmasto aiheuttaa omat vaati-
muksensa, silla 1a&kkeiden sailytyksen ja kuljetuksen lampdtilavaatimukset ovat hyvin
tiukat. (Suomalainen ladketukkukauppa 2015.) La&ketukkukaupalla tulee myés olla toi-
mintasuunnitelma ja ohjeistus sen varmistamiseksi, etta ladkkeen jakelu voidaan tehok-
kaasti estaa, toimitetut ladkepakkaukset jaljittaé ja tarvittaessa poistaa markkinoilta (L&&-
kelaki 10.4.1987/395, 35 8).

Laaketukkujen asiakkaiden tilaukset ovat sdanndllisia, ja tuotteita tilataan l&hes joka ar-
kipaiva. Tilattavat maarat yhta tuotetta kohden ovat kuitenkin hyvin pienia, silla yhté tuo-
tetta tilataan usein vain muutama kappale tilausta kohden. Tuotteiden hinnat vaihtelevat
my6s merkittavasti. Yhden tuotteet tukkuhinta on halvimmillaan muutaman euron ja kal-
leimmillaan useita kymmenia tuhansia euroja. Nama syyt yhdesséa ladkepakkausten pie-
nen koon kanssa aiheuttavat haasteita tilausten toimitukselle. Pienten maéarien toimitta-
misen tulee olla kustannustehokasta, mutta tuotteen mahdollisen kallin hinnan takia

my0s erittéin laadukasta.

3 Varastojen layoutsuunnittelu

Varastolla voidaan tarkoittaa seka varastossa olevaa tavaraa etté varastorakennusta tai
-tilaa, jossa varastoitavat tavarat sijaitsevat. Varastoinnilla taas tarkoitetaan varastotoi-
mintaa ja varastotoimintoja, joita tarvitaan varastojen yllapitamiseksi. Vaikka nykyajan
yritykset pyrkivat kovaa vauhtia eroon varastoistaan ja kohti JIT-toimintamalleja, varastot
ovat silti hyvin tarpeellisia. Varastointi onkin olennainen osa lahes jokaisen teollisen tai
kaupallisen yrityksen toimintaa. Varastoja tarvitaan erityisesti toimituskyvyn turvaami-
sessa ja tuotantoprosessien eri vaiheiden toisiinsa kytkennassa. (Hill 2005: 444; Haverila
ym. 2009: 445; Waters 2009: 226.)

3.1 Varastoinnin merkitys

Varastoinnilla on suuri merkitys yritysten liiketoiminnan kannalta. Varastot ovat myds

merkittdva kustannustekija. Niihin sitoutuu aina pd&omaa ja varastotoiminnot aiheuttavat



kustannuksia. Varastot myos aiheuttavat riskeja, silla tuotteet voivat rikkoontua tai van-
hentua. Lisaksi varastot vievét arvokasta tilaa muilta operaatioilta. Yksi suurimmista va-
rastojen ongelmista on, etta ne piilottavat alleen muita on ongelmia, kuten epétasaisen
tuotannon tai toimittajien mydhastyneet toimitukset (Chomatowska & Zarczynska-Do-
biesz 2014: 159). Kustannusten ja muiden haittojen liséaksi varastot kuitenkin tuovat tur-
vaa epavarmoissa toimintaymparistdissd. Varastojen avulla voidaan tasata kysynnan ja
tarjonnan vaihteluita. Ainut syy, miksi varastoja ylipaataan on olemassa, on etta kysynta
ja tarjonta eivat ole taydellisessé harmoniassa toistensa kanssa. (Slack ym. 2010: 340—
342.)

Varastoinnin on tuotettava lisdarvoa. Jos asiakkaalle ei synny lisdarvoa varastoinnista
eik& han ole valmis maksamaan varastoinnista aiheutuvia kustannuksia tai maksaa vain
juuri ja juuri varastoinnin kustannukset, on varastointi turhaa. Varastoinnin on oltava hyo-
dyllistd molemmille osapuolelle, silld vain se on kestava lahtdkohta varastoimiselle. Oi-
kein suunniteltu varastopolitiikka tuottaa lisdarvoa koko logistiselle ketjulle. Varastoita-
vien tuotteiden arvo harvoin kasvaa varastoinnilla, joten lisdarvon taytyy syntya muista

tekijoista. (Sakki 2003: 76—77.) Varastojen pitAmiseen on viisi padasiallista syyta:

1. Varastoinnilla voidaan saavuttaa taloudellista etua, kun hankinta- ja kuljetuskus-
tannukset alenevat volyymia kasvattamalla.

2. Varastoinnilla voidaan tasapainottaa kysyntaa ja tarjontaa ja nain varautua kau-
sivaihteluihin tai kasvavaan trendiin.
Varastointi mahdollistaa tuotannon erilaistamisen ja massaraataléinnin.
Varastojen avulla voidaan suojautua epavarmuudelta, kuten kausivaihteluilta,
hinnankorotuksilta ja tuotantokatkoilta.

5. Varastoja voidaan pitaa jakelukanavan kriittisten rajapintojen puskurina ja nain
turvata saatavuus kysyntapiikkien tai toimituskatkojen aikana.
(Hokkanen & Karhunen 2014: 202.)

Vendor Managed Inventory (VMI) on toimintatapa, joka tuottaa arvoa seka toimittajalle
etta asiakkaalle erityisella tavalla. VMI-toimintatavassa toimittajan tuotteet varastoidaan
fyysisesti asiakkaan varastotiloissa ja toimittaja valvoo varastoa seka seuraa tietojarjes-
telmien avulla omien tuotteidensa varastosaldojen kehittymista. Jos taloudellinen vastuu
tuotteista on toimittajalla, kyseessa on VMI:n liséksi myds kaupintavarasto. Silloin toimit-
taja vastaa varastotasojen ja palveluasteen yllapitamisesta ja tuotteiden omistusoikeus

ja tavaravastuu siirtyy vasta varastostaottohetkellda. VMI:n hy6tyind on, ettd toiminta on



l[Apindkyvampaa ja toimittaja voi seurata tuotteidensa todellista kulutusta joka hetki. Nain
toimittaja voi suunnitella tuotteiden toimituksen omien toimintamalliensa kannalta par-
haalla tavalla. Asiakkaan hydtyna on, etta sen ei tarvitse huolehtia tilausten tekemisesta
tai varastotasoista. (Haverila ym. 2009: 453; Sakki 2003: 77.)

3.2 Varastonohjaus

Varastonohjaus on toimintaa, joka tasapainottaa kustannusten, laadun ja toimituskyvyn
siten, ettd seka yritys ettd asiakkaat saavat toiminnasta parhaan mahdollisen lisdarvon.
Varastonohjauksen tavoitteena on sitoutuneen padoman vahentaminen, korkean palve-
lutason saavuttaminen seké varastointi- ja materiaalinkasittelykustannusten pienentami-
nen. Onnistuneen varastonohjauksen avulla saatavuus, varastotaso ja kaytetty tyo-
maara ovat tasapainossa. Varastonohjausta kaytetaan myoés tydvalineena varastoon liit-

tyvien toimintojen analysoinnissa. (Hokkanen & Virtanen 2013: 72—-73.)

Varastoinnin tunnusluvut

Varastonohjauksen apuna voidaan kayttaa erilaisia varastoinnin tunnuslukuja. Yksi kes-
keisimmista tunnusluvuista on varaston kiertonopeus. Sen avulla voidaan mitata varas-
toinnin tehokkuutta seka seurata eri nimikkeisiin tai tuoteryhmiin sitoutunutta paaomaa.
Varaston kiertonopeus voidaan laskea useilla erilaisilla menetelmilld, mutta suosituin
tapa on laskea kiertonopeus tietyn ajanjakson, kuten vuoden, kulutuksen ja varastojen
keskiarvon suhteena. Mita suurempi varaston kiertonopeus on, sitd nopeammin varastot
kiertavat ja sitd vahemman varastoihin on sitoutunut paaomaa. (Hokkanen & Karhunen

2014: 134, 204-205.) Varaston kiertonopeus voidaan laskea kaavalla 1.

. Vuoden kaytto tai myynti (hankintahinnoin
Varaston klertonopeus = 4 Yy ( )

Varastojen keskiarvo (hankintahinnoin) (1)
Varaston kiertonopeus ei valttamatta anna oikeaa kuvaa varastotason jarkevyydesta,
joten kiertoajan sijasta voidaan kayttaa varaston riittoa. Varaston riitto on joissain tapauk-
sissa helpommin ymmarrettavissa kuin varaston kiertonopeus. Varaston riitto kertoo,
kuinka kauan varasto riittaa tilaustoimitusten valilla. Se on keskimaéarainen tuotteiden
varastointiaika. (Hokkanen & Karhunen 2014: 134, 204-205.) Varaston riitto lasketaan
kaavalla 2.



Varaston arvo (hankintahinnoin)

Varaston riitto = x 365 (2)

Vuositarve (hankintahinnoin)

Varaston palvelutaso on myds merkittava varastoinnin tunnusluku. Varastonhallinnassa
kannattaa maarittaa palvelutaso, johon pyritaan, silla tietyn palvelutason jalkeen kustan-
nukset usein nousevat enemman kuin mika niista saatava hyoty on. Siksi 100-prosentti-
sen palvelutason tavoittelu ei ole useinkaan jarkevaa. (Hokkanen & Karhunen 2014:
134.) Jokaisen yrityksen tulee pyrkia tarjoamaan asiakkailleen riittavan hyva palvelutaso
mahdollisimman pienilla kustannuksilla. Varaston palvelutaso on aina yritys- ja asiakas-

kohtainen, ja se voidaan laskea kaavalla 3.

Arvioitu vuosittainen toimitusmaara

Varaston palvelutaso =1 — — . "
Vuosittainen kokonaiskysynta

3)

Varaston tuotteiden luokittelu

Useilla varastoilla on valikoimissaan tuhansia erilaisia nimikkeita. Tyypillisesti kuitenkin
vain pieni osa naistd nimikkeistda muodostaa valtaosan vuotuisista myyntituloista.
Useissa tapauksissa suhteiden on todettu jakautuvan niin, etta 20 % tuotteista tuo 80 %
myyntituloista ja 80 % tuotteista tuo 20 % myyntituloista. Tatd jakaumaa kutsutaan Pa-
reton periaatteeksi tai 80/20-saannoksi. Pareton periaatteen on todettu soveltuvan usei-
siin erilaisiin ilmi6ihin ja tilanteisiin niin, ettéd 20 % syista aiheuttaa 80 % seurauksista.
(Engle 2015: 20.)

Kaikkia varaston tuotteita ei kannata hallita ja ohjata saman periaatteen mukaisesti, vaan
tuotteet kannattaa luokitella niiden tarkeyden mukaan. Abc-analyysi on Pareto-analyysiin
perustuva tyokalu, jonka avulla tuotteet voidaan luokitella niiden euromaaraisen myynnin
tai kulutuksen mukaan. Analyysin avulla tuotteet voidaan jaotella kolmesta viiteen eri
kategoriaan, jotka osoittava, kuinka paljon tuotteen hallintaan kannattaa panostaa. Usein
vain pieni osa nimikkeista muodostaa hyvin suuren osan vuotuisesta myynnista, kun taas
suuri osa nimikkeistd muodostaa vain pienen osan vuotuisesta myynnista. Abc-analyysin
avulla saadaan selvitettya taloudellisesti tirkeimmaét nimikkeet, joiden ohjaamiseen tulee
keskittéda eniten resursseja. (Waters 2009: 362; Sakki 2003: 91; Hokkanen & Virtanen
2013: 74-75.)
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Abc-analyysissé tuotteet voidaan luokitella kategorioihin usealla eri tavalla prosentti-
osuuksien suhteen, eikéd osuuksien jaosta ole olemassa kiintedd standardia. On kuiten-
kin tarke&é luokitella aina yksittaisia nimikkeita eik& esimerkiksi tuoteryhmiéd. Abc-ana-
lyysi on myos tarkeda ymmartaé oikein, silla analyysissa tuotteet luokitellaan vain niiden
euromaaraisen myynnin tai kulutuksen mukaan. Analyysi ei siis kerro tuotteiden tarpeel-
lisuudesta, silla vaikka jonkin tuotteen myynnin arvo on pieni, tuote voi silti olla asiakkai-

den kannalta hyvin tarpeellinen. (Sakki 2003: 91.)

Xyz-analyysi on Abc-analyysin muunnos, jossa tuotteet luokitellaan myynnin tapahtu-
mamaarien perusteella. Laskentaperiaate on kummassakin analyysissa samanlainen.
Xyz-analyysin avulla voidaan tarkastella esimerkiksi eri nimikkeiden logistiikkakustan-
nuksia, silla analyysi tarjoaa tarkan kuvan tapahtumamaarien jakautumisesta. Analyysia
kaytetaan erityisesti tavarankasittelyn kehittdmisen tukena, kuten varastopaikkojen maa-
rittelyssé. Xyz- ja Abc-analyysit tdydentavat toisiaan, ja usein niita onkin hyddyllista kayt-
téda yhdessa. (Sakki 2003: 95.)

3.3 Layoutsuunnittelu

Varastojen suunnittelussa layout-termilla tarkoitetaan varaston fyysisten osien, kuten va-
rastopaikkojen, kulkureittien, koneiden ja laitteiden sijoittelua varastossa. Layoutsuunnit-
telun keskeisena tavoitteena ovat tehokkaat ja selkeat materiaalivirrat. Materiaalivirtoihin
kuuluu kaikkien materiaalien ja tuotteiden kuljettaminen ja sailyttaminen. Layoutsuunnit-
telun tavoitteena on sijoittaa osastot ja tyopisteet niin, ettéd materiaalien kuljetusmatkat ja
kuljetuskerrat minimoituvat. Kun layout on suunniteltu hyvin, materiaalit virtaavat tehok-

kaasti prosessien ja tydvaiheiden valilla. (Haverila ym. 2009: 475.)

Layout on yksi keskeisimmistéa tekijoista, joka vaikuttaa varaston toiminnan tehokkuu-
teen pitkalla aikavalilla. Silla on my6s suuri strateginen vaikutus yrityksen toimintaan,
silla erilaisilla layoutp&atoksilla voidaan vaikuttaa esimerkiksi kustannustehokkuuteen,
tyotyytyvaisyyteen, joustavuuteen tai asiakaspalveluun. Varaston layoutsuunnittelulla
pyritaan tilan, koneiden ja tydntekijoiden mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon. Hyva
layoutsuunnittelu vaikuttaa suoraan toiminnan tuottavuuteen, kapasiteetin kayttdastee-
seen ja henkiléston viintyvyyteen. Huono layoutsuunnittelu taas hankaloittaa materiaa-
linhallintaa ja nostaa varaston kustannuksia. (Heizer & Render 2011: 376.) Hyva layout

koostuu seuraavista ominaisuuksista:
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e selkeat materiaalivirrat

e lyhyet kuljetusmatkat

e pieni materiaalien siirtotarve

o tehokkaasti kaytetty tila

¢ helposti ja joustavasti muutettavissa

o keskitetyt erityisosaamista vaativat toiminnot

e toimintojen erityistarpeet huomioitu

e kayttopaikan lahelle sijoitetut sisaiset palvelut

o tehokas materiaalien vastaanotto ja jakelu

e helppo sisdinen kommunikaatio

o tyOturvallisuus ja -tyytyvaisyys huomioitu
(Haverila ym. 2009: 482).

Layoutsuunnittelun eteneminen

Varaston layoutsuunnittelussa edetdan usein taso kerrallaan. Suunnittelu aloitetaan ylei-
semmaltd tasolta ja suunnittelu etenee jarjestelmallisesti kohti yksityiskohtaisempia
suunnitelmia. Usein ensin suunnitellaan, miten eri toimintojen alueet on sijoiteltu toisiinsa
nahden. Alueita ovat esimerkiksi vastaanottoalue, lahetysalue, reservivarasto ja keraily-
alue. Varaston fyysinen rakennus ja tilat asettavat rajat suunnittelulle. Seuraavaksi suun-
nitellaan, miten asiat sijoitellaan osaston sisélld, ja vasta lopuksi suunnitellaan yksittai-

sen tyopisteen jarjestys. (Roodbergen ym. 2008: 1032.)

Kerailyalueen layoutin suunnittelu etenee usein myos vaiheittain. Suunnittelu alkaa ke-
railyalueen koon ja muodon tunnistamisella, silla alue asettaa aina rajoituksia mahdolli-
sille layoutvaihtoehdoille. Seuraavaksi tunnistetaan tarvittavien varastopaikkatyyppien ja
kerailyvalineiden maarat. Varastopaikkatyyppeja ovat esimerkiksi kuormalavahyliyt,
pientavarahyllyt ja lapivirtaushyllyt ja kerailyvalineitd esimerkiksi kerailykarryt ja -trukit.
Sitten suunnitellaan varsinainen kerdilyalueen sijoittelu, eli miten varastopaikat, kulkurei-
tit ja laitteet sijoitellaan. Lopuksi suunnitellaan muut yksityiskohtaiset layoutpaatokset ku-

ten tuotteiden sijoittelu varastoon. (Roodbergen ym. 2008: 1032.)
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Layoutin kustannukset

Varastojen layoutsuunnittelun tarkein tehtava on loytaa tasapaino kasittelykustannusten
ja varastointikustannusten valilla. Varastointi on edullisinta, kun varastointitilan kaytto-
aste on korkea ja tuotteet on sijoitettu mahdollisimman tiiviisti. Silloin kuitenkin kasittely-
kustannukset nousevat, koska tiiviin asettelun vuoksi tuotteisiin ei paasta helposti ka-
siksi. Silloin taas kun kasittelykustannukset ovat matalat, varastointikustannukset nou-
sevat, koska tilaa ei voida kayttaa kokonaan tuotteiden varastointiin. Esimerkiksi kulku-
kaytavat vievat arvokasta varastotilaa, mutta ne kuitenkin tehostavat merkittavasti tuot-
teiden kasittelya. Siksi varastojen layoutsuunnittelun tavoitteena on yrittdd maksimoida
varastotilan kayttdaste, mutta pitaa kuitenkin kasittelykustannukset kohtuullisina. (Heizer
& Render 2011: 381.)

Yksi merkittavimmista paatdksisté layoutia suunniteltaessa on tyopisteiden ja osastojen
sijoittelu. Usein tavoitteena on sijoittaa tyOpisteet niin, ettd materiaalien siirrosta aiheu-
tuvat kustannukset saadaan minimoitua. Tyopisteet kannattaa sijoittaa niin, ettd ne pis-
teet, joiden valilla liikkuu paljon ihmisia tai materiaaleja, sijoitetaan lahekkéin toisiansa.
Materiaalien siirrosta aiheutuviin kustannuksiin vaikuttavat seka siirtojen maarat etta siir-
tojen hinnat. Layoutista aiheutuvat kustannukset voidaan laskea kaavalla 4. Kaavan
avulla voidaan vertailla erilaisia layoutvaihtoehtoja ja nain I0ytad& materiaalinsiirron kan-
nalta edullisin vaihtoehto. (Heizer & Render 2011: 384.)

Kustannusten minimointi = Y=, ¥7_; X;; Cj; 4

n on tyopisteiden lukumaara
i,J on yksittéinen tyopiste
X;; on siirtojen maara tyopisteiden i ja j valilla

C;; on siirron hinta tyopisteiden i ja j valilla

3.4 Varastopaikkojen valinta

Varaston layoutin suunnitteluun kuluu olennaisena osana varastopaikkojen valinta. Kaik-
kia varaston tuotteita ei kannata varastoida samanlaisille varastopaikoille eikd saman

toimintamallin mukaisesti, vaan varastoinnissa tulee ottaa huomioon tuotteiden volyymit
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ja likkuvuus. Sen sijaan, ettéa varastossa olisi loputon maara samanlaisia hyllyja, toimiti-
lat kannattaa suunnitella sisaltamaan erilaisia varastointi- ja kerailyjarjestelmia erityyppi-
sille tuotteille. Optimaalisen varastopaikkojen ja tuotteiden sijoittelun tuloksena on, etta
saadaan tehtyd enemman tydta vahemmalla tydvoimalla ja pienemmassa tilassa. (Bond
2013: 35.)

Varastopaikkojen luokittelu

Yksi tapa luokitella varastopaikkoja on jakaa ne aktiivi- ja reservipaikkoihin. Aktiivipaikat
ovat kerailypaikkoja, joista tuotteiden keraily on helppoa ja nopeaa. Ne sijaitsevat usein
kerailykorkeudella. Reservipaikat taas on tarkoitettu tuotteiden tilankaytollisesti tehok-
kaaseen varastointiin, ja ne sijaitsevat usein keréilykorkeuden ylapuolella. Reservipaikat
voivat sijaita myds kokonaan eri varastossa kuin aktiivipaikat. Suurin osa tuotteista va-
rastoidaan reservipaikoille ja aktiivipaikkoja tdydennetaan aina tarpeen vaatiessa ndilta
paikoilta. Aktiivivarasto on usein reservivarastoa pienempi, ja siella on vahemman va-
rastopaikkoja, mika vahentaa kerailijéiden kerailymatkaa. (Hokkanen & Virtanen 2013:
96.)

Toinen tapa luokitella varastopaikkoja on jakaa ne staattisiin ja dynaamisiin varastopaik-
koihin. Staattiset varastopaikat ovat jokaiselle tuotteelle nimettyja kiinteitd varastopaik-
koja. Jos staattisen paikan tuotteet loppuvat, niiden tilalle ei voida sijoittaa muita tuotteita.
Staattisten paikkojen hydtyna on, etta tuotteet voidaan sijoitella varastoon esimerkiksi
tuoteryhmien tai tilausmaarien mukaan. Dynaamisia varastopaikkoja taas ei ole ennalta
maaratty millekaan tuotteelle, vaan tuotteet voidaan sijoittaa mille vain vapaalle dynaa-
miselle paikalle. Dynaamisten varastopaikkojen hyétyna on, etta jos jokin tuote loppuu,
sen paikalle voidaan sijoittaa toista tuotetta. Nain varaston tilankayttd saadaan optimoi-

tua, kun tyhjien paikkojen ei tarvitse odottaa oman tuotteensa taydennysta. (Leanware.)

Varastopaikkojen ja tuotteiden sijoittelu kerailyalueelle

Varastopaikkojen ja tuotteiden sijoittelulla on huomattava vaikutus kerailyn tehokkuu-
teen. Useissa varastoissa tuotteet sijoitetaan ottokertojen mukaan niin, etta usein tilatta-
vat tuotteet sijoitetaan varastopaikoille, joihin on kaikkein lyhyin kerailymatka. N&in ke-

railytehokkuus on mahdollisimman korkea. Usein toistensa kanssa tilattavat tuotteet kan-
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nattaa myos sijoittaa toistensa lahelle, silla néain saadaan minimoitua kuljettava kerdily-
reitti. Jos on mahdollista, samanné&kadisia tuotteita ei kuitenkaan kannata sijoittaa vierek-
kain, silla tama saattaa lisata kerailyvirheitéa. (Varaston toiminnot.)

Varastoitavan tuotteen varastointivaatimukset vaikuttavat varastopaikan valintaan. Esi-
merkiksi kylmavarastoitavat tuotteet sijoitetaan eri kohteisiin kuin huoneenlammadsséa va-
rastoitavat tuotteet. Joissain tilanteissa tuotteiden painolla ja koolla on merkitysta tuot-
teiden sijoittelun kannalta. Silloin raskaat tai suurikokoiset tuotteet sijoitetaan kerailyreitin
alkupaahan, jotta ne eivat rikkoisi myéhemmin keréttavia pienikokoisempia tuotteita. Va-
rastopaikan korkeus on my6s olennainen tekija tuotteiden sijoittelussa. Kun keraily teh-
daan lattialla seisten, painavia tuotteita ei kannata sijoittaa hyvin matalalle tai korkealle,

silla silloin poimimiskorkeus ei ole ergonominen. (Varaston toiminnot.)

Kerailyn varastopaikat sijoitetaan usein kulkukaytavien varrelle, ja kaytavat on mahdol-
lista sijoittaa usealla eri tavalla. Sama maara varastopaikkoja voidaan sijoittaa esimer-
kiksi muutaman pitkan kaytavan varrelle tai useammalle lyhyelle kaytavélle. Kerailykay-
tavien maaralla, pituudella ja sijoittelulla on merkittava vaikutus kerdilijdiden kulkemaan
matkaan ja nain kerailyn tehokkuuteen. Kerdilykohteiden vélilla kulkeminen vie usein
suurimman osan kerdilijéiden ajasta, joten matkan lyhentamisella voidaan saavuttaa
huomattavia parannuksia kerdailyn tehokkuuteen. Optimaalinen kaytavien maara riippuu
kerailyn erakoosta eli siita, kuinka monta kerailykohdetta yhdella kerailykierroksella on.
(Caron ym. 2000: 94.)

Jos kerdilykierroksella on paljon keréilykohteita, on optimaalisinta sijoittaa varastopaikat
muutaman pitkan kaytavan varrelle. Silloin kaytavaa pitkin kuljettu aika on sama, kuin se
olisi usealla lyhyella kaytavalla, mutta aikaa sadstetaan, kun ei tarvitse siirtya kaytavalta
toiselle. Jos taas kerailykierroksella on vahan keréilykohteita, on optimaalisempaa sijoit-
taa varastopaikat useamman lyhyen kaytavan varrelle. Silloin kaytavia kuljettu matka
lyhentyy niin merkittavasti, etta useasta kaytavien vaihdosta ei ole haittaa. (Caron ym.
2000: 101-103.)
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4 Prosessien kehittaminen

4.1 Prosessin maaritelméa

Prosessit ovat tapahtumaketjuja, joihin yritys kayttda resursseja ja jotka luovat asiak-
kaalle lisdarvoa. Prosessi (kuva 2) alkaa aina asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen. Asia-
kas kohdistaa prosessiin odotuksia, tarpeita ja vaatimuksia, ja asiakas voi olla joko siséi-
nen tai ulkoinen. Prosessit koostuvat tapahtumaketjuista eli useista toisiinsa kytketyista
tapahtumista. Prosessiin tulee syotteita, joihin tuotetaan lisdarvoa prosessin kautta. Tu-
loksena syntyy tuotoksia, jotka voivat olla esimerkiksi tuotteita, ratkaisuja tai palveluita.
Tuotoksena voi syntyd myds sivutuotteita, kuten jatettd tai padstodja. Prosessit kuluttavat
aina resursseja, kuten tyévoimaa, rahaa, raaka-aineita ja tietoa. Resurssit voivat olla

joko ulkopuolelta hankittuja tai yrityksen omia. (Martinsuo & Blomqvist 2010: 4.)

W Tuotos
J (output)

| sore |
Asiakas yore 1

PROSESSI * Asiakas

(input)

Kuva 2. Prosessin paapiirteet (Martinsuo & Blomqvist 2010: 4.)

Prosesseja voidaan jaotella useisiin erilaisiin tarkastelutasoihin. Ylimmalla tasolla on yri-
tyksen liiketoimintaprosessi, joka kasittéda kaiken toiminnan ulkoisista toimittajista ulkoi-
siin asiakkaisiin asti. Liiketoimintaprosessin avulla yritys saa aikaan liiketoiminnan tulok-
set. Liiketoimintaprosessit voidaan jakaa edelleen ydinprosesseiksi ja tukiprosesseiksi.
Ydinprosessit ovat ulkoisen asiakkaan kytkeytyvia prosesseja, kun taas tukiprosessit ei-
vat suoraan palvele ulkoista asiakasta. Tukiprosessien tehtavana on palvella ydinpro-
sesseja ja mahdollistaa niiden toiminta. Prosessit voidaan jakaa myos paa- ja osapro-
sesseiksi. Paaprosessi on liiketoimintaprosessista erotettu itsendinen prosessi, jolla on
joko siséinen tai ulkoinen asiakas. Osaprosessi on yksi paaprosessin osa eli tydprosessi.
Liséksi prosessit voidaan jaotella prosessien kehittamisen yhteydessa nykyiseksi pro-
sessiksi ja tavoiteprosessiksi. (Saloméki 2003: 116-117; Martinsuo & Blomgvist 2010:
4.)
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Prosessin lopputulos on riippuvainen kuudesta osatekijasta. Muutokset yhdessakin osa-
tekijassa vaikuttavat lopputuotteen tai -palvelun laatuun. Ensimmainen osatekija on ih-
minen eli prosessia kayttava tyontekija. Toinen osatekija on materiaali eli kasiteltava
raaka-aine. Kolmas osatekija on valineet eli kaikki prosessin suorittamiseen tarvittavat
koneet, laitteet ja tyGkalut. Neljas osatekija on menetelma eli tapa, jolla valineita kayte-
taén. Viides osatekija on tieto eli tydn tekemiseen tarvittava data. Viimeinen osatekija on
ymparisto eli koko tydymparisto ja olosuhteet, jossa tydta tehdaén. Kaikki nama osate-
kijat aiheuttavat luonnollista vaihtelua prosessiin, ja vaihtelut voivat kumota tai vahvistaa
toisiaan. Vaihteluiden yhteisvaikutuksesta syntyy prosessin normaali kokonaisvaihtelu.
(Saloméaki 2003: 117-118.)

4.2 Prosessien mallintaminen

Prosessien mallintamisen avulla voidaan tunnistaa ja kuvata prosessin arvoa tuottavat
tehtavat ja niihin liittyvat materiaali- ja tietovirrat. Mallintamisessa kuvataan kaikki pro-
sessin toiminnot ja niiden jarjestys sekéa keskinaiset suhteet. Prosessien mallintaminen
on keino havainnollistaa joko nykyistd prosessia tai tavoiteprosessia. Mallintamisen
avulla saadaan selvitettya prosessin ongelmat ja kehitystarpeet, ja sen hyttyna on, etta
jokainen prosessin toiminto voidaan arvioida erikseen. Nain saadaan tunnistettua arvoa

tuottavat ja tuottamattomat toiminnot toisistaan. (Slack ym. 2010: 97-99.)

Prosesseja voidaan kuvata joko karkealla tasolla tai yksinkertaiselle tasolla. Karkean ta-
son kuvaus sisaltéaa prosessin lisaarvoa tuottavien tehtavien, syoétteiden, tuotoksien ja
keskeisten paatoksien karkean kuvaamisen sekad prosessien rajapintojen resurssien ja
tuen tunnistamisen. Toisinaan esiintyy kuitenkin tarve yksityiskohtaisemmille prosessi-
kuvauksille, joista selvidvat prosessin tehtavat ja tehtavien véliset riippuvuudet. Proses-
sien yksityiskohtaiseen kuvaamiseen on olemassa useita erilaisia keinoja ja menetelmia.
Mikaan yksittaginen menetelma ei ole saavuttanut standarditavan asemaa, mutta useissa
kuvaustavoissa kaytetdan vakiintuneita merkintatapoja. Suosituimpia yksityiskohtais-
kohtaisia kuvaustapoja ovat vuokaaviot, uimaratakaaviot, tehtavamatriisit ja tekstimuo-

toinen ohjeistaminen. (Martinsuo & Blomqvist 2010: 9-11.)
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4.3 Prosessien kehittamisen edellytykset

Onnistuneella prosessien kehittamisella voidaan saavuttaa merkittavia parannuksia pro-
sessien suorituskykyyn. Aina kehittdminen ei kuitenkaan onnistu toivotulla tavalla, vaan
kehitys on joko hyvin hidasta tai olematonta. Hammer (2007: 113) on tunnistanut yhdek-
san tekijaa, jotka vaikuttavat prosessien onnistumiseen. Viisi naista tekijoista on proses-
sien mahdollistajia ja ne mahdollistavat yksittaisten prosessien onnistumisen. Loput nelja
tekijaa kertovat yrityksen valmiudesta ja kyvysta kehittdd prosesseja ja ne vaikuttavat

koko yritykseen eivatka vain yhteen prosessiin.

Ensimmainen prosessien mahdollistaja on prosessin kuvaus. Jotta yksittdisen proses-
sien kehittdminen onnistuu, prosessin on oltava kattavasti suunniteltu ja maéritelty. Toi-
nen prosessien mahdollistaja on ihmiset. Prosessia suorittavilla tyontekijoilla tulee olla
riittdvat tiedot ja taidot prosessin suorittamista varten. Kolmas mahdollistaja on prosessin
omistaja. Prosessilla on oltava omistaja, joka on vastuussa prosessin kehittdmisesta ja
prosessin tuloksista. Neljas mahdollistaja on tietojarjestelmat. Prosessilla tulee olla riit-
tavat tietojarjestelmat, jotka tukevat prosessin suorittamista. Viides prosessin mahdollis-
taja on prosessin mittarit. Prosessilla on oltava kattava mittaristo, jonka avulla prosessin

suorituskykya seurataan. (Hammer 2007: 113.)

Nelja tekijaa, jotka vaikuttavat koko yrityksen kykyyn kehittaa prosesseja, ovat yrityksen
johto, kulttuuri, kokemus ja hallinto. Yrityksen johdon tulee tarjota tukensa prosessille ja
sen kehittamiselle. Yrityksen kulttuurin tulee olla asiakaskeskeinen ja mydnteinen muu-
toksille. Yrityksen kokemus kehittaa prosesseja vaikuttaa merkittavasti prosessien kehit-
tdmisen onnistumiseen. Yrityksen hallinto maarittéd&, miten yritys hallitsee suuria projek-
teja ja kehityshankkeita. Nama nelja koko yritykseen vaikuttavaa tekijaa kertovat yrityk-
sen kypsyydesta ja valmiudesta prosessien kehittdmiseen. (Hammer 2007: 113.)

4.4 Prosessien kehittamisen vaiheet

Prosessien kehittdAmisen tavoitteena on tehostaa toimintaa ja vahentaa arvoa tuottama-
tonta tyota. Tikan (2016: 21) mukaan prosessien kehittaminen koostuu neljasta vai-
heesta. Ensimmaéisessa vaiheessa keratddn mahdollisimman paljon tietoa nykytilan-
teesta, kuten prosessin tydvaiheista ja vastuista. Tassa vaiheessa ei pitdisi viela liikaa

ajatella tulevaa ratkaisua. Toisessa vaiheessa kuvataan prosessin nykytila riittavalla
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tarkkuudella ja mahdollisimman selkeésti. Kolmannessa vaiheessa tunnistetaan tavoite-
tilan mahdollisuudet, kuten lyhentynyt Iapimenoaika tai alentuneet kustannukset. Neljan-

nessa vaiheessa kuvataan prosessin tavoitetila.

Jonesin ym. (1997: 161-162) mukaan prosessien kehittamisessa voidaan hyédyntaa vii-
sivaiheista prosessia. Ensimmaisessa vaiheessa kuvataan koko prosessi seka sen vai-
heiden kulku ja niiden yhteydet toisiinsa. Toisessa vaiheessa tunnistetaan prosessin ar-
voa tuottamattomat toiminnot. Kolmannessa vaiheessa tutkitaan, voidaanko prosessin
vaiheita mahdollisesti muuttaa tai uudelleen jarjestad tehokkaammaksi kokonaisuudeksi.
Neljannessa vaiheessa tutkitaan, voidaanko layoutia tai materiaalivirtoja muuttaa pro-
sessille optimaalisempaan jarjestykseen. Viimeisessa vaiheessa harkitaan, ovatko toi-
minnot varmasti tarpeellisia ja voidaanko turhia toimintoja poistaa kokonaan. Koko pro-
sessin kehittdmisen tavoitteena on yrittda karsia turhia toimintoja, yksinkertaistaa ja yh-
distella jaljelle jaavia toimintoja seka loytéda prosessin vaiheille optimaalisin jarjestys,

jossa hukka saadaan minimoitua.

5 Lean

Lean on johtamisfilosofia, jonka avulla pyritdan vahentamééan kaikkea arvoa tuottama-
tonta toimintaa eli hukkaa. Arvo on lean-filosofian keskeisin lahestymistapa, ja arvon
maarittelee ainoastaan loppuasiakas. (Womac & Jones 2003: 16.) Kaikesta, mika ei
tuota arvoa, on pyrittdva padsemaan eroon. Lean-menetelmien tavoitteena on tunnistaa
asiakkaan saama arvo analysoimalla kaikki tuotteen tai palvelun valmistamiseen vaadit-
tavat toimenpiteet ja taman jalkeen optimoimalla koko prosessi asiakkaan nakékulmasta.
Lean-menetelmat ovat osoittautuneet universaaleiksi ja tehokkaiksi keinoiksi parantaa
yrityksen tuloksia, ja menetelmid on sovellettu menestyksekkaasti useilla toimialoilla.
(Heizer & Render 2011: 668.)

Lean-filosofia perustuu Toyota Production Systems -tuotantojarjestelmaan (TPS), jonka
kehitti Taiichi Ohno Toyotan tehtaalla Japanissa toisen maailmansodan jalkeen. TPS
kehittyi yrityksen ja erehdyksen kautta, kun Ohno ja hdnen alaisensa pyrkivat [oytamaan
ratkaisuja Toyotan kohtaamiin haasteisiin. Ohnon tehtévana oli parantaa Toyotan val-
mistusprosessia johtavan autovalmistaja Fordin tuottavuuden tasolle. Olosuhteet Japa-

nissa olivat kuitenkin hyvin erilaiset kuin Fordin tehtaalla Pohjois-Amerikassa. Fordin
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massatuotantojarjestelma tuotti suuria volyymeja pientd mallivalikoimaa, mutta Japa-
nissa tama ei kuitenkaan olisi onnistunut liian pienten markkinoiden ja hajanaisen kysyn-
nan takia. Toyotan taytyi siis omaksua Fordin valmistusprosessi, mutta samalla muokata
se Japanin markkinoihin soveltuvaksi. (Liker 2006: 20-21.)

Kehittdessaan Toyotan valmistusprosessia Taiichi Ohno l6ysi useita osatekij6ita, joiden
avulla yritys pystyi saavuttamaan Fordin tuottavuuden. Yksi tarkeimmista tekijdista oli
jatkuva virtaus. Ohno kehitti Toyotalle tehokkaan virtausjarjestelman, joka muuttui jous-
tavasti asiakkaiden vaatimusten mukaan. Muita olennaisia tekijoitd olivat imuohjaus,
just-in-time ja jatkuva parantaminen. TPS:n tavoitteena oli lyhentaa lapimenoaikoja pois-
tamalla hukkaa koko prosessista ja ndin saavuttaa paras laatu ja matalimmat kustannuk-
set. TPS:sta kehittyi kokonaan uusi valmistusjarjestelma, joka ei ollut sidottu tiettyyn yri-
tykseen tai markkinaan, vaan se oli sovellettavissa kaikentyyppisille yrityksille ja proses-
seille. (Liker 2006: 21-25.)

5.1 Seitseman hukkaa

Lean-filosofia perustuu useisiin erilaisiin menetelmiin ja tytkaluihin, joista tunnetuin on
hukan eliminointi. Hukan minimointi on lean-filosofian keskeinen tavoite, ja sen on to-
dettu olevan yksi tehokkaimmista keinoista kasvattaa yrityksen tuottavuutta. Hukkaa on
kaikki muu paitsi minimimaara materiaaleja, tarvikkeita, osia ja tyontekijoita, jotka ovat
valttamattomia tuotteen tai palvelun valmistamisen kannalta. (Hill 2005: 604.) Ensimmai-
nen askel hukan minimoimiseen on sen tunnistaminen. Leanin hukkia tunnistettiin alun
perin yhteensa seitseman, mutta kahdeksas hukka on jo useissa lahteisséa vakiinnutettu

mukaan hukkien joukkoon. Hukkia ovat

1. Ylituotanto — Tuotetaan enemman kuin seuraava prosessi valittomasti tarvitsisi.
Ylituotanto aiheuttaa tuotannon hairiintymista ja tarpeetonta henkilékunnan palk-

kaamista.

2. Odottelu — Turhaa odottelua esiintyy, kun tyéntekijat tai tuotteet odottelevat esi-
merkiksi seuraavan tyévaiheen alkamista, edellisen tytvaiheen paattymista tai

materiaalien saapumista.
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3. Kuljettaminen — Keskenerdista tyota tai materiaaleja kuljetetaan prosessien ja
toimintojen valilla. Tama voi johtua esimerkiksi huonosta layoutsuunnittelusta tai

tehottomista kuljetusmenetelmista.

4. Yliprosessointi — Tehdaan tarpeettomia tydvaiheita tai laadukkaampia tuotteita,
kuin on tarpeen. Yliprosessointi voi olla myds tehotonta kasittelyd huonon tytka-

lun tai tuotesuunnittelun takia.

5. Varastot — Varastoidaan materiaaleja, keskenerdisia tuotteita tai valmiita hyo-
dykkeita. Turhat varastot kasvattavat kuljetus- ja varastointikustannuksia ja pi-

dentavat lapimenoaikoja.

6. Liikkuminen — Tehdaéan turhaa arvoa lisddmatonta liikkumista, kuten kavelya,
kurkottelua tai pinoamista. Naméa saavat toiminnon nayttdmaan tehokkaalta ja

Kiireiselta, mutta eivat lisaa tuotteen tai palveluun arvoa.

7. Laatuvirheet ja viat — Tehdaan virheita, mika aiheuttaa tuotteiden korjaamista,
uudelleen tydstamista tai pois heittdmistd. Tahan kuluu ylimaaraista tyota, silla
asia olisi voitu tehda kerralla kuntoon.

8. Henkilostbén osaamisen hyddyntamatta jattdminen — Ei hyddynneté tydnteki-
joiden ideoita siitd, miten toimintaa voisi kehittdd, vaikka juuri tyontekijoilla on
suurin osaaminen tydstdan ja halu helpottaa ja tehostaa omaa tyéskentelyaan.
(Liker 2006: 28-29; Slack ym. 2010: 435-436.)

5.2 Arvovirta

Arvovirta tarkoittaa kaikkia toimintoja, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun valmistami-
seen. Arvovirta sisaltdd seké arvoa tuovat etté arvoa tuottamattomat toiminnot. Arvovir-
taa selvittaessa taytyy tarkastella toimintaa kokonaisuudessaan eika keskittyd optimoi-
maan vain yksittaisid prosesseja. Arvovirran selvittaminen auttaa paljastamaan seka
prosesseissa ettd koko toiminnassa piilevat tuottamattomat toiminnot eli hukat. Kun
kaikki turha toiminnot poistetaan, prosessiin arvovirtaan jaa jaljelle vain asiakkaalle ar-
voa tuottavat vaiheet. Arvovirran selvittamisen keskeisin tyokalu on arvovirtakuvaus,

jonka avulla voidaan seurata tuotteen prosessin etenemista toimittajalta loppukayttajalle
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asti kuvaten kaikki prosessiin liittyvat materiaali ja informaatiovirrat. (Rother & Shook
2003: 3.)

Emilianin (1998: 619) mukaan tuotteen vaatimat toiminnot voidaan jakaa kolmeen luok-
kaan sen mukaan, lisdavatkd toiminnot tuotteen arvoa ja ovatko toiminnot valttamattémia
tuotteen kannalta (kuva 3.). Ensimmaiseen osaan kuuluvat arvoa lisdavat toiminnot,
jotka luovat tuotteelle lisda arvoa loppuasiakkaan nakékulmasta. Toiseen osaan kuulu-
vat tukitoiminnot eli pakolliset arvoa lisdamattémat toiminnot, joita ei voida poistaa, silla
ne ovat valttamattomia tuotteen kannalta. Loput toiminnot ovat hukkaa. Hukka ei lisaa
tuotteen arvoa, ja se on mahdollista poistaa. Lean-filosofian mukaan mahdollisimman

suuresta osasta hukkaa on pyrittava padsemaén eroon.

<:: Arvoa lisaavat

toiminnot
Hukka

Pakolliset arvoa
lisaamattomat
toiminnot

Kuva 3. Toimintojen jaottelu (Emiliani 1998: 619).

5.3 Virtauttaminen

Kun tuotteen arvovirta on méaaritelty, seuraavana vaiheena on saada tuotteet virtaamaan
tehokkaasti prosessien valilla. Virtauttaminen tarkoittaa jatkuvan virtauksen luomista.
Sen tavoitteena on, ettd tuotteet ja palvelut virtaavat arvoketjussa pysahtymattémasti.
Tama parantaa tuottavuutta ja laatua seka lyhentaa lapimenoaikoja. Virtauttamisen ihan-
teena on yksiosainen virtaus, jossa erokoko on yksi. Jatkuvan virtauksen ansiosta pro-
sessin ongelmat tulevat valittomasti nakyviin, silla suuret valivarastot eivat peitd ongel-

mia. Tama tehostaa ongelmanratkaisua, silla ongelmien syyt ovat helpommin hahmotet-
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tavissa. Ongelmat on myds pakko ratkaista heti, silla muuten tuotanto pysahtyy. Virtaut-
tamisen hyoty syntyy siitd, etta prosessit liitetddn tiukasti yhteen, jolloin ongelmat eivat
voi jaada piiloon kasittelya odottaviin jonoihin ja varastoihin. (Liker 2006: 271.)

5.4 Imuohjaus

Imuohjaus on yksi lean-filosofian tunnetuimmista tekniikoista. Se perustuu toimintamal-
liin, jossa tuotannon ohjaussignaalien suunta on asiakkaalta toimittajalle. Asiakas ei ole
aina lopullinen asiakas, vaan se voi olla myos prosessin seuraava vaihe. Imuohjauksen
tavoitteena on poistaa ylituotantoa, joka on yksi lean toimintamallin keskeisista hukista.
Sen sijaan, etta valmistettaisiin paljon jotakin tuotetta, tehd&éankin juuri oikea maara vas-
taamaan imua. Tilausimpulssi voidaan valittda edelliselle tydvaiheelle imuohjauskortin,
eli kanbanin, tai tyhjan laatikon avulla. Imuohjauksen hyétyind on varastojen pienene-
minen, lapaisyajan lyhentyminen ja tuotannon joustavuuden ja asiakaslahtdisyyden pa-
rantuminen. (Kouri 2010: 22-23.)

5.5 Just-In-Time

Just-In-Time (JIT) on varastonhallinnan ja tuotannonohjauksen menetelma, jonka tavoit-
teena on valmistaa, tilata ja toimittaa tuotteita vain valttamattéman tarpeen verran ja juuri
oikeaan aikaan. Menetelméan mukaan tarvittavat resurssit tulee toimittaa vain niita tarvit-
sevalle asiakkaalle tai prosessin tydvaiheelle vasta silloin, kun niité tarvitaan. Menetelméa
on lahtdisin 1960-luvun Japanista, ja se tuli tunnetuksi jo ennen varsinaisen lean-ajatte-
lutavan kehittymista. Toimintamallin tehokkuus perustuu nopeaan lapaisyaikaan ja kor-
keaan laatuun. Pienet erakoot ovat ominaista JIT-menetelmalle, ja kaikki materiaalivirrat
pyritdén pitamaan mahdollisimman nopeina ja ohuina. Turhaa varastonmuodotusta py-

ritdan valttamaan kaikin keinoin. (Haverila ym. 2009: 36.)

JIT-menetelmassa tuotteet toimitetaan vasta silloin, kun niitd todella tarvitaan, ja vain
tarvittavan maarén verran, eiké valivarastoja ole, joten virheet ja niiden vaikutukset na-
kyvat erittain suurina. Virheet voivat pysayttaa koko toiminnan hyvinkin nopeasti. Siksi
toiminnan laatuun panostaminen on erittain tarkeda ja laatu pyritd&n pitdmaan niin kor-
keana, ettei virheitd tapahtuisi. Virheet tulevat kuitenkin nopeasti esille, joten niiden syyt

ovat helposti selvitettavissé. Henkildston sitoutuminen toiminnan laadun kehittdmiseen
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on JIT-menetelm&n onnistumisen edellytys. Liséksi toimittajien ja alihankkijoiden tulee
olla selvilla virheiden vaikutuksesta ja pyrkid ennalta estamaan virheiden syntyminen.
(Heizer & Render 2011: 654-656; Haverila ym. 2009: 361-362.)

5.6 Kaizen

Kaizen tarkoittaa jatkuvaa parantamista. Se koostuu jatkuvista pienista muutoksista, joita
etsitaan ja toteutetaan vahitellen. Kaizenin edellytyksena on, ettd kaikki koko organisaa-
tiossa osallistuvat ja sitoutuvat jatkuvaan parantamiseen. Kaizenin hydtyna on, etté pie-
nid muutoksia on usein helppo ja nopea toteuttaa. Vaikka jokin muutos ei loppujenlopuksi
olisikaan kannattava, on prosessi helppo muuttaa takaisin alkuperaiseen tilaan. Kun pie-
nid muutoksia ja parannuksia toteutetaan usein, niiden avulla voidaan saada merkittava
vaikutus alkuperaiseen prosessiin. Kaizenin tavoitteena on luoda parannusten etsimi-
sesta luonnollinen osa kaikkien tyéntekijoiden arkea ja nain edistaa jatkuvaa paranta-
mista. (Waters 2009: 124.)

Kaizen koostuu kolmesta osa-alueesta. Ensimmainen osa-alue on prosessin lapikaynti.
Jatkuva parantaminen edellyttaa koko prosessin ja toimitusketjun lapikayntia aina tuot-
teen tai palvelun suunnittelusta lahtien aina sen asiakkaalle toimittamiseen saakka. Toi-
nen osa-alue on ihmiset. Kaizenin perusajatuksena on, etta ihmiset tuntevat prosessien
kaytannot ja menetelmat ja ettd he osaavat tunnistaa prosessin kehityskohteet. Tydnte-
kijoiden osallistuminen ja tydnantajan tuki ovat jatkuvan parantamisen edellytyksia. Kol-
mas osa-alue on jatkuva tarve muutoksille. Kaikkien tyétekijoiden taytyy tuntea tarve pa-
rantaa prosessia aina vain enemman, eikd koskaan tule hyvaksya nykyista prosessia
sellaisenaan. Nain jatkuvasta parantamisesta saadaan luotua pysyva lahestymistapa
tydéhon. (Hill 2005: 590.)

5.7 PDCA

PDCA on jatkuvaa parantamista tukeva laadunkehitysmenetelmé. Se on yksi keskeisim-
pid prosessien kehittAmiseen kaytettavia tyokaluja. Lyhenne PDCA tulee sanoista Plan-
Do-Check-Act eli Suunnittele-Toteuta-Tarkasta-Kehita. Menetelmd& kutsutaan myos

Demingin laatuympyraksi. PDCA-syklid kaytetaan jo olemassa olevien prosessien kehit-
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tamiseen, ja sen avulla voidaan tunnistaa mahdollisia uusia kehityskohteita. Kun proses-
sia analysoidaan jatkuvasti, voidaan aina l0ytda lisda parannettavaa tai uusia hukkia
poistettavaksi. Kehittaminen nahdaan paattymattomana ketjuna, jossa muutokset toteu-
tetaan sykleittain. (Hill 2005: 591; Haverila ym. 2009: 381.) Kuviossa 4. nakyy PDCA-

syklin eteneminen.

7,

Plan — Do —
Suunnittele| Toteuta

Act—
Kehita

Kuvio 4. PDCA-sykli (Hill 2005: 591).

Suunnittelu on PDCA-syklin ensimmainen vaihe. Tassa vaiheessa joko tunnistetaan ole-
massa oleva ongelma tai valitaan jokin prosessi, jota halutaan kehittdd. Kun kehitys-
kohde on valittu, sen kaikki ongelmat tulee dokumentoida ja analysoida. Suunnitteluvai-
heen lopuksi luodaan suunnitelma toiminnan kehittdmiseksi. Kun suunnitelmat on tehty,
vuorossa on niiden toteutus eli syklin toinen vaihe. Toteutusvaiheessa toteutetaan edel-
lisen vaiheen suunnitellut kehitystoimenpiteet ja dokumentoidaan kaikki tehdyt muutok-
set. Syklin kolmannessa vaiheessa tarkastetaan uudistettu toimintamalli ja analysoidaan
tavoitteiden saavuttamisen onnistuminen. Syklin viimeisessa vaiheessa standardisoi-
daan saavutetut toimintamallit ja tehd&an tarvittavat korjaukset. Kehitysvaiheen tarkoi-
tuksena on myo6s varmistaa, etté tehdyt muutokset varmasti vakiinnutetaan osaksi pro-
sessia. Kehitysvaiheen jalkeen PDCA-sykli aloitetaan uudestaan suunnitteluvaiheesta,
silla kehittdminen nahdaan paattymattémana prosessina. (Hill 2005: 591-592; Haverila
ym. 2009: 382.)

6 Luvut 6-9 vain kohdeyrityksen kayttoon
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