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ten prosessien, henkildstohallinnon, liiketoimintatietojen analysoimisen seké henkilostére-
sursoinnin sektoreille.

Tybssé keskityttiin perinteisiin varastotuotannon perusprosesseihin, jotka voidaan l0ytaa
esimerkiksi useammasta jakelukeskuksesta. Tyon ulkopuolelle rajattiin lisdarvopalvelut
seka muut erikoisprosessit niiden yhtenaisina toistumattomien erikoisominaisuuksien
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Abstract

The objective of the thesis was to examine the possibilities to utilize Enterprise Resource
Planning system in Human Resourcing at warehouse production’s operational processes.
Thesis theme’s distribution between warehouse production’s operational processes, Hu-
man Resource Management, business intelligence’s analysis and Human Resourcing
formed thesis’ research problem.

Thesis concentrated in warehouse production’s basic processes which can be found for ex-
ample in different distribution centers and left out value-added -services and other special
processes because of those processes’ inconsistent features. Common tasks that are con-
cerning the whole productions personnel, like keeping up tidiness, were also left outside of
the thesis’ separate considerations because those tasks are usually solid parts of different
processes’ workloads.

Thesis was based on literary source materials and author’s work experience at different
distributions centers. Literary sources were gathered and analysed approximately through-
out three months before producing the thesis content. Empirical experience of logistics au-
thor has gathered in the region of ten years. In account of the thesis interdisciplinary,
grounded theories about warehouse production’s operational processes, Human Resourc-
ing Strategy, information and database systems as well as usage of these systems, and
Human Resourcing in its different forms were congregated in to the thesis theorisation.

Thesis introduced various methods of reporting, forecasting and analysing data, which can
be used as assisting instruments in Human Resourcing. According to the thesis, data
needed as the basis of Human Resourcing and in the execution of mentioned methods,
can be collected from Enterprise Resource Planning Systems or equivalent information and
database systems and from Enterprise Data Warehouses.

Thesis concluded that Enterprise Resource Planning Systems or equivalent information
and database systems and Enterprise Data Warehouses could be utilised in multiple differ-
ent ways and means in Human Resourcing at warehouse production’s operational pro-
cesses. According to the thesis, with presented information and database systems and
Business Intelligence tools or other comparable assisting instruments, Human Resourcing
at warehouse production’s operational processes will evolve in to quicker and easier to ex-
ecute, more precise and economically and productively more efficient.
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TERMIT JA LYHENTEET

ABC-analyysi

ad hoc -menettely

Bl

datamartti

Data Mining

DW

EDW

ERP

ETL

FIFO

Tarkasteltavien tuotteiden tai vastaavien luokittelu
kolmeen tai useampaan luokkaan Pareto-saantoon

perustuen.

Ennakoimattomasti suoritettava menettely, esimer-
kiksi henkiloéresursoinnissa rekrytoinnin aloittaminen

vasta kun tyolle jo tarvittaisiin tekija.

Business Intelligence eli liiketoimintatiedon hallinta.

EDW:ta rajatumpi tietovarasto esimerkiksi yrityksen
yksittaisen osaston kayttoon.

Tiedon louhinta, jolla etsitdan saatavilla olevasta da-
tasta esimerkiksi piilossa olevia korrelaatioita seka
trendeja.

Data Warehouse eli tietovarasto. Tietovarastotieto-
kanta johon yrityksen jarjestelmista siirretdan dataa

sdilytykseen ja josta tietoa voidaan hakea kayttoon.

Enterprise Data Warehouse eli yrityksen yhteinen tie-
tovarasto, vastaava kuin DW.

Enterprise Resource Planning System eli yrityksen

toiminnanohjausjarjestelma.

Extract — Transform — Load. Tietotekninen tydvaihe
jossa yrityksen jarjestelmista tietoja haetaan, niita

muokataan ja ne ladataan tietovarastoon.

First in, first out. Ensimmaisena varastoon saapuneet

tuotteet toimitetaan ensimmaisena myos asiakkaille.



OLAP

SWOT-analyysi

WMS

7

OnLineAnalyticalProcessing eli moniulotteisen tiedon
kasittely esimerkiksi kuutiomallissa.

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelma yritystiedon
analysointiin. Nelikenttaan kirjataan esimerkiksi yrityk-
sen tai osaston vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuu-
det ja uhat.

Warehouse Management System eli varastonhallinta-

jarjestelma.



1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on toiminnanohjausjarjestelman hyédyntaminen henki-
|6storesursoinnissa logistiikan varastotuotannon operatiivisissa prosesseissa.
Varastotuotannon prosessit rajataan jakelukeskuksien perinteisiin operatiivi-
siin prosesseihin jattaen teollisuuden tuotanto seka erilaiset erikoisprosessit ja
lisdarvopalvelut tyon rajauksen ulkopuolelle niiden varastotuotannon ydintoi-

mintaan liittymattémyyden ja laajojenkin erikoisominaisuuksien vuoksi.

Tarkoituksena on selvittad miten yritysten kayttdmia toiminnanohjausjarjestel-
mia voidaan hyodyntaa varastotuotannon operatiivisten prosessien henkilosto-
resursoinnin tarpeisiin niin, etta resursoinnissa noudatetaan yrityksien strategi-
oita, erityisesti henkilostostrategiaa. Opinnaytety6 perustuu kirjallisiin [&hteisiin
seka opinnaytetyon tekijan tietoihin ja kokemuksiin tyoskentelysta useam-

massa logistiikan jakelukeskuksessa.

Opinnaytetyon tarve nousi opinnaytetyon tekijan omista kokemuksista hanen
tyoskennellessaan erilaisissa varastoissa ja jakelukeskuksissa. Lisdksi jatkuva
kilpailun kiristyminen myos logistiikan varastotuotannossa, erityisesti talouden
matalasuhdanteessa, on lisdnnyt halua tutkia aihetta. Muun ohella muuttuvat
trendit henkilostdstrategioissa, tydn johtamisessa ja suhtautumisessa tyosuh-
teen vaatimuksiin seka tydnantajan etta tyontekijan nakokulmasta herattivat
opinnaytetydntekijan mielenkiinnon logistiikan henkiléstéresursoinnin proble-

matiikkaan.

Lahtokohtaisesti voidaan olettaa etta logistilkkan varastotuotannon henkil6sto
on usein tyon luonteesta johtuen vahemman koulutettua kuin monen muun
alan tyontekijat, vaihtuvuus typaikoilla on suurta ja maaraaikaisia tyosuhteita
halutaan toteuttaa tydsuhteen kummankin osapuolen toiveista. Liséksi varsin-
kin pienissa ja keskisuurissa varastointia suorittavissa yrityksissa toiminnan-
ohjausjarjestelmaa ei hyddynneta riittavissa maarin, jotta siita olisi hyotya hen-

kilostbresursoinnissa.

Tarkoituksena on selvittdd, miten toiminnanohjausjarjestelmaa voidaan hyo-
dyntaa varastotuotannon henkildstéresursoinnissa ja millaisia toimintamalleja

seka tyokaluja resursointiin tarvitaan.



2 TEORIA JA TAUSTOITUS

Tyo6n teoriaosuudessa esitellaan ensin lyhyesti tyéhon liittyvat varastotuotan-
non operatiiviset prosessit ja niihin liittyvat ominaispiirteet. Seuraavaksi pereh-
dytaan strategisen henkilostosuunnittelun ja -resursoinnin perusteisiin. Kol-
manneksi selkiinnytetdan toiminnanohjaus- ja varastonhallintajarjestelmien
maaritteita ja tutustutaan kyseisten jarjestelmien perusteisiin. Naiden pohjus-
tavien teoriaosuuksien jalkeen paneudutaan yll& mainittujen osa-alueiden yh-
distdmiseen toimintamalliksi, jonka kautta ndma yrityksen eri sektorit ja niiden
kehittdminen tukevat yrityksen kehittymistd, kasvua ja strategioiden toteutu-
mista henkildstoresursoinnin kautta. Toimintamallia pohdittaessa teoria tulee
littym&an empiirisiin havaintoihin varastotuotannon prosesseista ja erilaisista
malleista, joilla henkildstoresursointia tehdaan. Lopuksi kootaan tutkimuksen

tuomat johtopaatdkset yhteenvedoksi opinnaytetyon loppuun.

Varastotuotannon operatiivisten prosessien henkilostresursointi on toki pieni
osa koko yrityksen toiminnasta jopa siina tapauksessa etta yritys toimii tukku-
kauppiaana tai logistiikkaoperaattorina. Kuitenkin logistiikan kustannukset ovat
iso osa yrityksen kuluista, ja henkiléstokustannukset puolestaan ovat suurin
tekija logistiikkkakustannuksissa. Taten opinnaytetyon aihe pureutuu monia yri-
tyksia koskeviin nakdkulmiin pohtimalla henkil6storesursoinnin rationalisoi-

mista varastotuotannossa.

Jatkuvasti teknologioiden ja verkostoitumisen suurempaan hyddyntamiseen
suuntaava logistiikka-ala vaatii myds sen henkilostolta yhd enemman kykya
suoriutua muutoksista seka kehittya. Varastotuotannonkin tyénkuvat voivat
olla hyvin erilaistuneita ja erikoisosaamista vaativia. Myds tama nakdkulma on
otettava huomioon varastotuotannon henkiléstéresursoinnissa ja varsinkin
osaamisen kehittdmisessa, mutta empiirisesti todettuna tama usein edelleen

unohdetaan.

3 LOGISTIIKAN VARASTOPROSESSIT

Tassé luvussa esitellaan lyhyesti erilaiset operatiiviset varastoprosessit, jotka

toistuvat erilaisissa jakelukeskuksissa. Erityisprosessit kuten lisaarvopalvelut
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jatetaan esittelyn ja tyon ulkopuolelle niiden ominaispiirteiden vuoksi. Proses-
sien yhteydessa viitataan varastonhallintajarjestelméén toiminnanohjausjarjes-
telman sijasta siitd syysta, etta varastonhallintajarjestelma voi olla osakompo-
nentti toiminnanohjausjarjestelmassa tai vaihtoehtoisesti erillinen jarjestelma,
joka on yhteydessa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan tietokantayhtey-
delld. Tassa tydssa varastonhallintajarjestelmalla tarkoitetaan sen varastotuo-
tannon aktuaalisiin tyGtehtaviin liittyvia osia eiké oteta kantaa jarjestelméan va-

raston pddomaa ja materiaalivirtoja hallitseviin komponentteihin.

Jakelukeskuksissa toistuvat varastotuotannon operatiiviset prosessit ovat vas-
taanotto, kerdily, pakkaus, yhdistely, lahetys, inventointi, tuotteiden laadunval-
vonta ja sijoittelu sek&d tuotannonohjaus. Nama prosessit muodostavat jakelu-
keskuksen siséaisen toimitusketjun ja ovat lisksi yhteydessa sidosryhmiin ku-

ten toisiinsa, yrityksen muihin osastoihin, saapuvan tavaran toimittajiin seka

jakelukeskuksen asiakkaisiin.

< Huoltotehtdvit >

< Jarjestyksen ja siisteyden yllapito >

| Inventointi

JFTuotteiden_H"\
_ paikaitus

[ 1

\fastaanotto I Keraily — = Pakkaus -—-I Yhdistely — Lahetys

| |

| Tysnjohto |

| Tuotannonohjaus |

< Jarjestelmien yllapito >

< Yhteydenpito ja viestinta

Kuva 1. Varastotuotannon prosessit

Yll& olevasta kuvasta nahd&aén varastoprosessien sijoittuminen siséisessa toi-
mitusketjussa seka niiden kronologinen jarjestys ja limittyminen. Varastotuo-
tannon tyotehtavat voivat vaihdella eri osastojen alaisuudessa riippuen tuotan-
non organisoinnista mutta varsinaiset perusprosessit kuitenkin toistuvat sa-

manmuotoisina. Lisaksi varastotuotantoon liittyy yleisia tehtavia, jotka voivat
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olla osana kaikkia prosesseja tai ainakin osittain eriytettyna varastotuotannon
prosessien ulkopuolelle. Tallaisia tehtavia ovat muun muassa tyonjohto, jar-
jestyksen ja siisteyden yllapito, tuotepaikoitus, yhteydenpito ja viestinta sisais-
ten ulkoisten sidosryhmien kanssa, erilaiset huoltotehtavat kuten kiinteistén,
koneiston ja kaluston huolto seka jarjestelmien yllapito. Naiden tehtavien suo-

rittamisen laatu vaikuttaa huomattavalla tavalla varaston tehokkuuteen.

Seuraavaksi kuvataan kutakin varastotuotannon perusprosessia tarkemmin.
Yleisten tehtévien kuvaukset jatetddn selvityksen ulkopuolelle koska ne eivat
ole kiintedsti méaariteltyja samanlaisina toistuvia prosesseja. Niihin kuitenkin
viitataan eri prosessien yhteydessa siltd osin kuin tehtavat olennaisesti pro-

sessiin vaikuttavat.

3.1 Vastaanotto

Tuotteiden varastointi alkaa niiden saapuessa vastaanotettaviksi. Vastaanoton
tehtava on tarkistaa saapuneen kuorman sisalto ja varastoida tuotteet asian-
mukaisesti. Vastaanotto suorittaa tavaran saavuttamisen varastoon ja huoleh-
tii samalla varastokirjanpidon paivityksista seka toimittajien toimituslupausten
valvonnasta ja niissa esiintyvien poikkeamien ilmoittamisesta hankintaosas-
tolle. (Karhunen, Pouri & Santala 2004, 374.)

Vastaanottoon saapuu erilaisia lahetyksia, joiden tuotteet voivat olla varasto-
taydennyksia eli eteneméassa varastoitaviksi, palautuksia esimerkiksi jakelu-
keskuksen asiakkailta tai kauttakulkuja joko yrityksen muille osastoille tai suo-
raan asiakkaille. (Karhunen ym. 2004, 374-375.)

Lahetyksen saapuessa vastaanottoon suoritetaan ensimmaisena sen purku
vastaanoton tiloihin sek& kuorman laadullinen tarkistus. Naita tehtévia voidaan
kutsua esimerkiksi laituritydksi. Kuorman saapuessa siihen liittyvista doku-
menteista tunnistetaan tilaaja ja lahettdja. Lisaksi tarkistetaan rahtikirjan tai
muun vastaavan dokumentin vastaavuus lahetykseen ja kyseiseen dokument-
tiin tehd&an tarvittaessa varaumat joko lahetyksen kvantitatiivisiin tai kvalitatii-
visiin poikkeamiin liittyen. Dokumentit myos allekirjoitetaan ja arkistoidaan
seuraavaa prosessia varten niille sovittuun paikkaan. Laiturity6hon voi sisaltya

myds kuorman purkaminen vastaanoton alueelle tai vaihtoehtoisesti paikan
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osoittaminen sen purkajalle. Myos saavutuksen ennakkoty6t varastonhallinta-
jarjestelmassa voivat kuulua laituritydbhdn, mutta nama voivat myds olla osa

vasta varsinaista vastaanottotarkistusta. Lisaksi laituritydhon usein kuuluu ky-
seisen alueen jarjestyksestéa seka siisteydesta huolehtiminen ja vaihtoalusto-

jen seka jatteiden poisviennista vastaaminen. (Karhunen ym. 2004, 375-376.)

Lahetysta vastaanotettaessa suoritetaan vastaanottotarkistus ja tuotteet saa-
vutetaan saldollisesti varastonhallintajarjestelmééan seka fyysisesti varastoita-
vaksi varastohyllyyn tai muuhun sovittuun paikkaan. Varastonhallintajarjestel-
maan voidaan maarien lisaksi kirjata myds muita tietoja tuotteista kuten pai-
vays- tai turvamerkintdja. Vastaanottotarkistuksessa tarkistetaan lahetyksen
vastaavuus ostotilaukseen ja lahetysdokumentteihin. Lisaksi reklamoidaan la-
hetyksessa olleet kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset virheet sek&a puutteet yrityk-
sessa sovitulla tavalla hankintaosastolle ja tehdaan vaadittavat merkinnat la-
hetykseen liittyviin dokumentteihin. Tarvittaessa saapuneita yksikditd muoka-
taan hyllykelpoisiksi, tavaraan tehdaan tarvittavat merkinnat kerayskelpoi-
suutta varten ja lisdksi sekalavat usein lavoitetaan tuotekohtaisiksi lavakuor-
miksi varastointia varten. Hyllykelpoiset lavakuormat siirretaan varastohyllyyn
tai vastaavalle paikalle samalla suorittaen niiden kirjaus myés kyseiseen osoit-
teeseen niiden jatkokasittelya kuten keraysta varten. Vastaanottoon liittyy
myo6s oheistehtavid kuten siisteydesta ja jarjestyksessa huolehtiminen seka

vaihtoalustojen kasittely sovitulla tavalla. (Karhunen ym. 2004, 376.)

Varsinaisten varastotdydennyksien lisdksi vastaanottoon voi saapua kautta-
kulkuja eli terminaalitoimituksia joko yrityksen muille osastoille tai asiakkaille
seka palautuksia jakelukeskuksen asiakkailta. Vastaanottotarkistuksen yhtey-
dessa erotellaan kauttakulkutoimitukset varastotaydennyksista ja kasitelladn
ne sovitulla tavalla eteenpdin. Kauttakulkutoimituksissa suoritetaan tuotteiden
vastaanotto ja toimitetaan lahetys esimerkiksi kauttakulkujen keraysalueelle,
jolloin keradja suorittaa asiakastoimitukseen liittyvat toimenpiteet. Vaihtoehtoi-
sesti vastaanottaja voi lahetyksen vastaanottamisen lisdksi myds suorittaa sen
siséltdmien tuotteiden kerayksen ja toimittaa asiakastoimituksen eteenpain la-
hetysalueelle. Yrityksen muille osastoille saapuvat kauttakulut jaavat useimmi-
ten tAman kasittelyn ulkopuolelle, jolloin vastaanotto vain ilmoittaa saapuneen
lahetyksen sitd odottavalle taholle tai lisdksi toimittaa lahetyksen kyseisen ta-

hon kanssa sovittuun paikkaan. (Karhunen ym. 2004, 376-377.)
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Saapuvien palautusten kasittely voi olla prosessina muita vastaanottoproses-
seja mutkikkaampi. Tah&an ovat syina usein puutteelliset dokumentit l&hetta-
jalta, lahetyksien seka tuotteiden heikko laatu ja mahdolliset lahetyksen mu-
kana saapuneet jakelukeskukseen kokonaan kuulumattomat tavarat. Palau-
tuksen saapuessa on ensin selvitettava sen lahettgja, palautuksen syy ja sovi-
tut hyvitykset jakelukeskukselta asiakkaalle. Lahetyksen tuotteet erotellaan
toisistaan ja niiden myyntikelpoisuus tarkastetaan. Myyntikelpoiset tuotteet pa-
lautetaan varastonhallintajarjestelman saldoille ja fyysiset tuotteet hyllytetaan
varastoitaviksi. Epékurantit tuotteet kirjataan joko varastonhallintajarjestel-
maan tai muuhun dokumenttiin ja usein havitetaan jatteisiin. Lahetyksen kasit-
telyn jalkeen tarvittavat tiedot toimitetaan myyntiosastolle joka suorittaa raha-
arvoisen hyvityksen asiakkaalle. Virhekeraysten yhteydessa voi toimintamal-
lina olla my6s oikean tuotteen toimitus asiakkaalle hyvityksen sijasta. Laatuvir-
heisten ja takuun piirissa olevien tuotteiden kasittely voi erota ylla kuvatusta
muun muassa siksi, etta yritys toimii myos itse palauttajana ja tuotteet lahete-
taan tai dokumentoidaan niiden toimittajalle hyvitysta varten. (Karhunen ym.
2004, 377.)

3.2 Keraily, pakkaus ja yhdistely

Keraily, pakkaus ja yhdistely muodostavat varastoiduista tuotteista valmiin
asiakastoimituksen. Keraily voidaan menetelmallisesti jakaa kahteen paatyyp-
piin, joista ensimmaisessa eli staattisessa kerailyssa tuotteet tulevat keraajan
luo ja toisessa eli dynaamisessa kerailyssa keraaja menee tuotteiden luo. Eri-
laiset automatisoidut varastot edustavat usein ensimmaista menetelméaa, jol-
loin automaation aktio tuo tuotteet kerdysasemalle tai vastaavaan paikkaan
kerdajan saataville. Toinen menetelma on kenties perinteisempi ja siina ke-
raaja liikkuu tuotteiden luo joko jalan tai keraysvaunua tai muuta vastaavaa
kulkuneuvoa kayttaen. (Karhunen ym. 2004, 378.)

Keraystyon sujuvuus ja tehokkuus varmistetaan tuotteiden osoitejarjestelmalla
ja sijoittelulla varastossa. Menekiltd&n suuret tuotteet jarjestetaan keraysreitin
alkupdahan tai keragjalle muutoin helposti saataville, jolloin useimmat kerayk-

set saadaan valmiiksi ilman koko reitin kiertoa tai kaikkien varastoitavien tuot-
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teiden jatkuvaa osoitusta keragjan valittomaan laheisyyteen. Ottotiheyden li-
saksi keraysreitin jarjestamisessa on huomioitava muitakin tekijoita kuten tuot-
teiden paino seka kasittelyherkkyys ja sarkyvyys. Varastonhallintajarjestelman
avulla asiakastoimituksen kerdysmaarays tulostuu keraajalle reitin tai auto-
maation tuomien tuotteiden keraysjarjestyksessa. Jakelukeskuksen varasto-
hyllyt voidaan jarjestad myos asiakasliikkeiden myyntipaikkojen mukaiseen
jarjestykseen. Tata mallia kaytetaan erityisesti kauppaketjujen jakelukeskuk-
sissa. (Karhunen ym. 2004, 378.)

Kerayksen tehokkuuteen voidaan vaikuttaa keraysmatkan aikana kerattavalla
tavaramaaralla ja huomioimalla tuotteiden ajankohtaiset menekit niiden sijoit-
telussa. Yhdella kerayskerralla hyllystéjen valissa liikuttaessa voidaan kerata
useamman asiakkaan toimituksia niin sanotusti keraysnipuilla, jolloin samaa
tai lahekkain sijoitettuja tuotteita kerataan usealle asiakkaalle. Tuotteiden si-
joittelussa keraysreitille ajankohtaiset nimikkeet sijoitetaan helposti ja nopeasti
saataville, jolloin niiden kerd&dminen tehostuu, sesongin ulkopuolella samat
tuotteet voivat olla heikkoarvoisemmilla varastopaikoilla. (Karhunen ym. 2004,
379.)

Varastoihin muodostuu erilaisia varastonosia teknologian ja tuotteiden mukai-
sesti luokiteltuina. Asiakastoimitukset kuitenkin usein muodostuvat naiden eri
osien kasittelemien tuotteiden yhdistelmista. Varastonosat saavat kustakin
asiakastoimituksesta omat kerdysmaarayksensa ja suorittavat kerayksen riip-
pumattomina muiden varastonosien toiminnasta. Nama tavaravirrat saapuvat
varaston eri osista joko pakkaamoon tai lahetysalueelle ja niistd yhdistellaan
yhtendinen asiakastoimitus. Varastotuotannon ohjauksella pystytdan helpotta-
maan yhdistelya muun muassa kerayttamalla samoja asiakastilauksia samaan
aikaan eri varastonosissa, mutta tassa on huomioitava myds kunkin varaston-
osan erillinen tehokkuus ja tydjarjestyksen rationaalisuus kokonaistehon ylla-
pitamiseksi. Yhdistelyd voidaan nopeuttaa myos painottamalla tuotannonoh-
jauksessa erityyppisten tuotteiden kerdysten valmistumista yhdistelyn kan-
nalta edullisesti. Osa yhdistelysta voidaan suorittaa pakkaamossa ja osa suo-
ritetaan aina lahettamdssé vasta kuormaa lastatessa muun muassa tuotteiden

eri sailytyslampatilojen vuoksi. (Karhunen ym. 2004, 379-380.)
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Tuotteita ja asiakastoimituksia pakataan eri tavoilla niiden koosta ja herkkyy-
desta juontuen. Tarkoituksena on koota toimitus tai osatoimitus yhteen kulje-
tuspakkaukseen ja samalla suojata tuotteita sek& osoittaa asiakastoimitus sen
vastaanottajalla esimerkiksi osoitelapuin. Pientavarat pakataan usein pahvi-
kartonkeihin tai muovilaatikoihin ja kookkaat kollit kootaan kuljetusalustalle ku-
ten kuormalavalle, rullakkoon tai hakkiin. Asiakastoimitus kootaan kullekin
alustalle alustaan sopivalla tavalla ja kiinnitetaan siihen esimerkiksi kiristys-
vanteilla tai kiristekalvolla. Automaatiovarastoissa kaytetddn useimmiten eril-
listd pakkaamoa mutta perinteisessa varastossa myos kerééja voi suorittaa
pakkaamisen kerayksen lomassa ja sen paatteeksi. (Karhunen ym. 2004,
381-382))

3.3 Lahetys

Keraykseen liittyvien toimintojen jalkeen asiakastoimitus saapuu lahettamodon
ja sen kasittely siella voi alkaa. Lahettamdssa asiakastoimituksia jarjestellaéan
l&hteviksi kuormiksi, niille muodostetaan rahtikirjat ja muut tarvittavat doku-
mentit, varmistetaan lahetyksen vastaavan dokumentteja ja valvotaan autojen
kuormausta. Lisaksi kasitellaan lahetyksia hakevien autojen mahdollisesti tuo-
mia kuormia, jotka voivat olla esimerkiksi tuotteiden seka vaihtoalustojen pa-
lautuksia asiakkailta. Lahettamon tyotehtaviin kuuluu mydés yleisen siisteyden
ja jarjestyksen yllapitaminen l&hetysalueella ja lahtolaitureilla. (Karhunen ym.
2004, 382-383.)

Lahettdmon tehokas ja sujuva toiminta pohjautuu suuresti kaytossa oleviin ti-
loihin. Lahetysalueella on pystyttava yhdistelemaan asiakastoimituksia, ryh-
mittelemaan kuormia ja yllapitamaan jarjestysta. Varastotuotannon ja kuljetus-
ten ohjauksella on suuri vaikutus siihen, millaisilla lahetysalueen tiloilla yritys
pystyy toimimaan. Lapi paivan liikkuvat kuljetukset mahdollistavat lahettamon
eri alueiden kaytdn useaan kertaan, kun taas lyhyelle aikavalille keskittyvat
l&hdot eivat anna tallaista mahdollisuutta. Ohjauksella voidaan vaikuttaa tilo-
jen kayttbasteeseen, mutta siihen vaikuttavat myds asiakkaiden odotukset |1&-
hetysten saapumisajoista seka lahetyksid hakevien autojen saapumismahdol-
lisuudet. (Karhunen ym. 2004, 383.)
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3.4 Inventointi, tuotteiden laadunvalvonta ja sijoittelu

Inventoinnissa varmistetaan varastokirjanpidon saldojen vastaavuus tuottei-
den todellisiin méariin. Saldoihin voi muodostua virheita useilla eri tavoilla ja
virheet kumuloituvat ajan kuluessa, joten nimikkeitd on inventoitava riittdvan
usein. Vuosittainen kertainventointi ei riité saldojen hallintaan, vaan inventointi
olisi suotavaa tehda vahintaan tuotteiden kiertonopeuksiin tdsmaavilla vuosi-
kerroilla. Nimikkeen kiertonopeus voidaan maarittdd, kun sen kappalemaarai-
nen vuosikulutus jaetaan sen keskimaaraisella varastolla. Lisaksi inventointi
suoritetaan, jos tuote on loppunut varastosta, sita ei riita kerdysmaarayksiin,
tuotetta on siirretty havikkiin tai vain osa saapuneesta maarasta on varastoitu
esimerkiksi laadullisista syista. Kaytdnnodssa varastoissa tehdaan jatkuvaa in-
ventointia saldojen oikeellisuuden varmistamiseksi. Varastonhallintajarjes-
telmé voi antaa inventointikehotuksia siiné jarjestyksessa kuin inventointi on
kiertonopeuksien suhteen suoritettava. Inventoidessa inventoija laskee tuot-
teen maaran, vertaa sita varaston saldoon, selvittaa millaisia tapahtumia tuot-
teella on ollut inventointikehotuksen jalkeen ennen tuotteen maaran tarkistusta

ja korjaa saldon oikeaksi. (Karhunen ym. 2004, 385-386.)

Tuotteiden laatua valvotaan ja yllapidetaan varastoon hyllytyksen jalkeen
muun muassa FIFO-periaatteella (First in, first out) paivaysvalvonnan piirissa
olevissa tuotteissa. Eri saapumiserat hyllytetaan varastossa eri paikoille, jotta
ne keratdan sailyvyysjarjestyksessa. Sailytysaikamerkintd syotetaan varaston-
hallintajarjestelmaan ja jarjestelma maarittaa keraysjarjestyksen eri saapu-
miserille sen perusteella. Tuotteen erien kerddminen oikeassa aikajarjestyk-
sessé voidaan varmistaa myos varastoteknisin keinoin kuten lapivirtaushyllys-
ton kaytolla. Olosuhdesaadellyissé varastoissa pidetaan lisaksi jatkuvaa kir-
janpitoa varastointiolosuhteista sailyvyyden takaamiseksi. Yleinen tuotteiden
laatuvalvonta puolestaan sisaltda silmamaaraista seurantaa ja mahdollisten
poikkeamien ilmoittamista seka niihin puuttumista ja kuuluu kaikille varastossa

tyoskenteleville. (Karhunen ym. 2004, 385.)

Tuotteiden sijoittelulla varastohyllyst66n voidaan vaikuttaa kerailyn sujuvuu-
teen ja tehokkuuteen. Yleisesti tuotteet sijoitellaan joko tuoteryhmittéin tai ni-

mikkeiden menekin mukaisesti. Sijoittelussa voidaan hyddyntéa esimerkiksi
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ABC-analyysia jonka avulla ottokerroiltaan korkeamman arvon tuotteet sijoite-
taan keraysreitilla edullisesti. (Ritvanen, Inkilainen, von Bell, Santala & Relan-
der 2011, 87.)

3.5 Tuotannonohjaus

Tuotannonohjaus on yksi logistiikan osa-alue joka kasittdé operatiiviset suun-
nittelu-, toteutus- ja valvontatoimenpiteet. Tuotannonohjauksen tavoite on suo-
rittaa yrityksen resurssin kaytén hallintaa niin, etta tuotantotavoitteisiin pysty-
tdan vastaamaan. Esimerkiksi teollisuudessa tuotannonohjaukseen kuuluvat
tuotesuunnittelu, tuotannon suunnittelu, materiaalinohjaus, valmistuksenoh-
jaus, tuotannon seuranta ja tuotannon kehittaminen. (Hokkanen, Karhunen,
Luukkainen 2011, 209.)

Tuotannonohjauksen tavoitteena on sopeuttaa tuotanto toimintaymparistdéssa
tapahtuviin muutoksiin, kuten kysynnan ja toimitusketjun epavakauksiin, seka
sovittaa tuotannon mahdollisuudet ja markkinoiden tarpeet toisiinsa. Haluttuja
vaikutuksia ovat hyva toimituskyky ja kapasiteetin kayttbaste, pieni vaihto-
omaisuuden paaoma ja lyhyt lapimenoaika. Operatiivinen tuotannonohjaus
aloittaa suunnitteluprosessin tutkimalla myyntiennusteita ja jatkaa karkeasuun-
nittelulla, jolloin paatetddn tuotannon taso seka tarvittavat resurssit. Kar-
keasuunnitteluun kuuluu my6s jo aiemmin mainittu markkinoiden tarpeiden so-
vittaminen tuotannon mahdollisuuksiin. Valmistavassa teollisuudessa laske-
taan seuraavaksi tuotteisiin tarvittavat ainetarpeet, joiden arvoja kaytetaan
hienosuunnittelussa. Ty6t on lisaksi ajoitettava ja jaettava tuotannon suoritet-
taviksi aikataulutuksen mukaan. Varsinaista tuotantoa seurataan reaaliaikai-
sesti ja sen etenemista ohjataan suunnitelmiin perustuen. Tuotannonohjauk-
sessa kaytannon toimenpiteita ovat muun muassa tilauserittely, tdiden ajoitus
ja kapasiteetin kaytdn suunnittelu, tydjarjestely ja tydnjakelu, tyon valvonta
seka paattaminen. Lapaisyaikaa on myos valvottava jatkuvasti, silla siita ai-
heutuvat ongelmat, kuten toimitusten myéhastyminen, madaltavat asiakaspal-
velun tasoa ja heikentavat yrityksen kannattavuutta. (Hokkanen ym. 2011,
209-212.)

Paivittdinen varastonohjaus pyrkii suorittamaan laadukasta tuotannon seuran-

taa ja reagoimaan muuttuviin tilanteisiin nopeasti. Liséksi varastoprosessien
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kehittamisella pyritdan poistamaan turhia ja aikaa vievia seka tuottamattomia
tyovaiheita. Usein tama tarkoittaa tietojarjestelmien laajempaa kayttéa seka

automatisoinnin kehittamista. (Ritvanen ym. 2011, 92-93.)

Tuotannonohjaus toimii suunnittelun ja tuotannon valissa. Ohjauksen tarkoi-
tuksena on vastata paitsi aikataulussa pysymisesta, myos tuotannon yleisesta
sujuvuudesta. Ohjauksen avulla laadullisesti ja maarallisesti oikeat tuotteet toi-
mitetaan kustannustehokkaasti ja sovitussa aikataulussa ne vastaanottavalle
asiakkaalle. Tuotannonohjaajan on tunnettava tuotannonohjausjarjestelma,
tuotteet ja tuotantolaitteet, tuotantoprosessit seka asiakastarpeet. Tuotannon-
ohjaus huolehtii tuotannon etenemisesta tuotanto-ohjelman tai -suunnitelman
mukaisesti, seuraa tuotannon toimivuutta ja poikkeustilanteissa reagoi nope-
asti seka korjaa virhetilanteita ja kehittda tuotantotoimintaa yhdessa muiden

osastojen kanssa. (Tuotannon suunnittelu 2010.)

Keraily muodostaa usein kookkaimman ja myo6s tarkeimman osan varastotuo-
tannon operatiivisista prosesseista. Sen ohjaamisessa on kaytannosséa valtta-
matonta hyddyntaa tietojarjestelmaa. Tietojarjestelman avulla ohjataan kerai-
lyjarjestysta ja ajoitusta, kerailyn rytmitysta asiakaskohtaisesti seka lahtevien
toimitusten jakelusuunnan mukaisesti ja eri varastonosiin kohdistuvaa keréai-
lya. (Ritvanen ym. 2011, 87.)

4 HENKILOSTOSUUNNITTELU JA -RESURSOINTI

Henkildstésuunnittelu ja -resursointi lahtevat liikkeelle yrityksen liiketoiminta-
strategiasta ja tAsmentyvat henkilostostrategiassa. Tassa luvussa kuvataan ly-
hyesti henkilostostrategiaa ja sen tarkoitusta, henkiloston rekrytointia, pereh-

dytysta seka osaamisen kehittamista.

4.1 Henkilostostrategia

Henkilostostrategialla on useita eri tehtavia yrityksessa, joskaan niiden maarit-
tdminen ei ole aivan suoraviivaista. Helsilan mukaan henkilostostrategian teh-
tavia ovat yleisten henkilostoon liittyvien linjanvetojen tekeminen, liiketoiminta-
strategian tdsmentaminen, erottuvuuden tuominen lilkketoiminnalle ja HR-funk-

tion toiminnan kehittdminen. (Helsila & Salojarvi 2009, 6-7)
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Hyvan henkildstostrategian tavoitteena on perustua yhteistyéhon eri sidosryh-
mien kanssa, tuottaa linjauksia joista saadaan lisdarvoa yritykselle, selkeyttaa
johdon kasitysta kokonaisuuksien menestymisen osatekijoista, méaaritella esi-
miehille keskeinen johtamisvalineistd sek& antaa koko henkilostdlle mielikuva
yrityksen arvomaailmasta ja sen tarkeimman resurssin eli henkiléstén vahvis-
tamisesta. Lisaksi HR-funktiolle hyva strategia antaa suuntaviivoja ja keinoja

toimintamallien kehittdmiseen. (Helsila ym. 2009, 69.)

4.2 Strateginen henkildstésuunnittelu ja rekrytointi

Rekrytointi lienee henkildstésuunnittelun ja -johtamisen prosesseista kaikkein
strategisin, jolla voidaan vaikuttaa yrityksen strategisten tavoitteiden saavutta-
miseen ja jolla on kauaskantoisia vaikutuksia. Ulkoisten rekrytointien lisaksi

voidaan tehda sisaisia rekrytointeja, joihin liittyy usein osaamisen kehittdmista

seka urasuunnittelua. (Helsila ym. 2009, 119.)

Henkilostosuunnittelun tarkoituksena on vahentda ad hoc -menettelylla tehtyja
rekrytointeja eli tilanteita, joissa rekrytointitarpeet huomataan vasta kun kysei-
nen ty6tehtava jaa kokonaan hoitamatta tai hoidetaan valiaikaisilla sijaisuuk-
silla. (Helsila ym. 2009, 120.)

Strateginen henkildstosuunnittelu voi kattaa paitsi suunnitelmat resursoinnista
ja tuottavuudesta, my6s henkiloston poistumasta ja vahennyksista. Lisaksi
strategiseen henkildstésuunnitteluun sisallytetdén usein sitouttamiseen, jous-
tavuuteen ja osaamisen kehittamiseen liittyvia nakokohtia. Henkildstosuunnit-
telussa tulee seurata yrityksen tilannetta jatkuvasti ja paivittaa suunnitelmia
tarpeen mukaan. Resurssivajeen tunnistamisen jalkeen tulee tehda suunnitel-
mat toimenpiteita, kuten osaamisen kehittamistd, rekrytointia, palkitsemista ja
sitouttamista sekd mahdollisesti vahentamista varten. Yllatyksellisyydet ta-
loustilanteissa seka yrityksen toiminnassa luovat haasteellisuutta pitkan aika-
valin henkiléstosuunnittelulle. Erilaisten skenaariovaihtoehtojen kautta suun-
nittelun on nopeampaa ja helpompaa sopeutua naihin muuttuviin tilanteisiin.
(Helsila ym. 2009, 121-123.)

Rekrytointiprosessiin liittyy olennaisena osana tydnantajakuva joka muodos-

tuu yrityksen imagosta, todellisiin kokemuksiin perustuvasta identiteetista seka
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julkisuuskuvasta. Positiivinen tydnantajakuva helpottaa rekrytointia, erityisesti
silloin, kun osaajien l6ytaminen on haasteellista ja helpottaa uusrekrytointia

seka sitouttaa jo olemassa olevaa henkilostoa. (Helsila ym. 2009, 125-126.)

Rekrytoinnissa on suppean méaaritelman mukaan kyse tehtavankuvien maarit-
telystd, ilmoittelumenettelysta seka hakemusten vastaanottamisesta. Lisaksi
on selvitettava haluttu osaajaprofiili, valittava kaytetaanko sisaista vai ulkoista
rekrytointia, tunnistettava kohderyhmat, viestittdva hakijoille, tehtava valinnat
ja arvioita itse rekrytointiprosessin onnistuminen sen kehittdmista varten. (Hel-
sila ym. 2009, 127-128.)

Koko rekrytointiprosessi tai osia siitd voidaan ulkoistaa asiantuntijapalvelulle
tai rekrytointikonsultille. Suorahaku- ja henkilostdarviointikonsulttien kayttd on
my6s mahdollista prosessin tehostamiseksi. Vakituiseen tydsuhteeseen rekry-
toinnille on olemassa myos vaihtoehtoja kuten harjoitteluohjelmat, oppisopi-
muspaikat, kesatyOopaikat, mééardaikaiset tai tilapaiset tydosuhteet seka vuokra-
tyovoiman kaytto ja osaamisen resursointi alihankinnan kautta. Vuokratyovoi-
man seka alihankinnan kayttd ovat kasvavassa asemassa esimerkiksi teolli-
suudessa. Suurissa yrityksissa erilaiset rekrytointitavat esiintyvat usein rinnak-
kain. (Helsila ym. 2009, 130-132.)

Rekrytointiprosessin valintavaiheessa karsitaan ensin hakijoista todennakoi-
sesti sopivimmat, jotka kutsutaan haastatteluun. Haastattelusta saadaan luo-
tettavampi ja osuvampi, jos lasna on kaksi tai kolme ty6nantajan edustajaa ja
viimeistaan toisella haastattelukierroksella olisi hyva osallistuttaa haastatte-
luun myds henkilo tai henkildita, jotka tulevat tydskenteleméaan hakijan kanssa
yhteistydssa. Haastattelun lisaksi tai sen sijasta voidaan kayttaa myos muita
valintamenetelmi& kuten ryhmaéaarviointeja, tyonaytteita tai simulointeja, sovel-
tuvuusarviointeja ja referensseja. Valintaprosessi paattyy useimmiten siihen,
etta valitulle hakijalle tehdaan tarjous jonka hyvaksyessaan hakija yleensa siir-
tyy tyosuhteeseen yritykseen. Prosessin lopuksi on myos syyta viestia muille
hakijoille paatdksesta ja arvioida rekrytointiprosessin onnistumista. (Helsila
ym. 2009, 133-137.)
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4.3 Perehdytys

Perehdytysjakso alkaa valintaprosessin paatyttya ja tydsuhteen alettua. Aluksi
uuden tydntekijan panos ei ole taysipainoista, vaan tarvitaan perehdytysta tu-
kemaan tydssa onnistumista. Koeaika on usein eniten perehdytysta sisaltava
ajanjakso. Perehdytyksen tarkoituksena on antaa tukea ja ohjausta tyonteki-
jalle, jotta han voi jatkossa hoitaa tehtdvansa itsenaisesti ja taysipainoisesti.
Perehdytys voi vaatia erimittaisia ajanjaksoja riippuen tehtavasta ja yrityksen
toimialasta. Mikali perehdytysajan oletetaan olevan pitk&, on erityisesti syyta
kiinnittdd huomiota rekrytoinnissa hakijoiden mahdollisuuteen ja haluun sitou-
tua yritykseen. (Helsila ym. 2009, 137-138.)

Perehdytykseen liittyvia tehtavia ovat esimerkiksi tydhuoneen, -tarvikkeiden ja
perehdyttdjan varaaminen, tiedotus muutoksista henkilostoélle, tydsopimuksen
kirjoittaminen, perehdytyssuunnitelman laatiminen ja lapikadyminen, tutustutta-
minen tiloihin ja muihin tydntekijoihin seka tyopisteeseen, tarvittavien tapaa-
misten jarjestaminen eri henkildiden kanssa, terveystarkastus, omien vastuu-
alueiden kaynnistys ja mahdollisen edeltgjan téiden haltuunotto seka pereh-
dyttamisjakson paattskeskustelu perehdytysjakson loputtua. Perehdyttaja toki
toimii uuden tydntekijan tukihenkiléna tarvittavan ajan, kuten vuoden verran,
mutta on silti syyta asettaa paatepiste varsinaiselle perehdytysjaksolle jo pel-

kastaan perehdytyksen arviointia varten. (Helsila ym. 2009, 138-140.)

4.4 (Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdmisen yhteydessa on ensin selvitettava lahtotaso eli suori-
tettava osaamisen arviointi. Kukin tyontekija on paras arvioimaan omaa osaa-
mistaan, mikali kykenee itsereflektointiin ja omaa riittavasti tietoisuutta itses-
tdan ja toiminnastaan. Tyontekijan itsensa lisaksi tarked osaamisen arvioija on
lahin esimies, mikali hanella on selkea kasitys ty6tehtavan vaatimasta osaami-
sesta ja tyontekijan vahvuuksista seké kehittdmistarpeista. Vuoropuhelua
naista seikoista kaydaan paitsi paivittaisessa kanssakaymisessa myos esi-
merkiksi kehityskeskusteluissa joissa luodaan yhteinen ndkemys osaamisen
tasoista ja tarpeista. Osaamisen arviointia voidaan suorittaa epamuodollisesti
keskustellen tai vaihtoehtoisesti jonkin kirjallisen formaatin tai tietokonejarjes-

telmén avulla. Eras paljon kaytetty osaamisen arvioinnin menetelméa on ylla
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mainittua laajempi ja tunnetaan nimell& 360° -arviointi, jossa tyontekijan osaa-
mista arvioivat hanen itsensa lisaksi esimies, kollegat ja tydntekijan mahdolli-
set omat alaiset sek& muut tarkeat sidosryhmat. Yksinkertaisimmillaan tama
laajempikin arviointi voidaan suorittaa perinteisen kyselylomakkeen avulla. Yk-
sittdisen henkildon osaamisen arvioinnin liséksi voidaan arvioida koko organi-
saation osaamista, jolloin organisaatio yleensa jaotellaan yksildihin, ryhmiin ja
yksikdihin arviointia varten. Tallaisen arvioinnin kautta voidaan suorittaa stra-
tegisempaa kehitystyotd osaamisprofiilien, osaamisen kartoittamisen ja mit-
taamisen avulla. (Helsila ym. 2009, 150-151.)

Varsinainen osaamisen kehittaminen kohdistuu yleensa avainhenkiloihin, joh-
toon, henkildstoon tai koko yhteisoon. Erilaisia kehittAmistoimenpiteitéd on mo-
nia muitakin aiemmin tunnistetun taydennyskoulutuksen lisaksi. Paédosa uu-
den osaamisen oppimisesta sekéd osaamisen tdydentamisesta ja uudistami-
sesta tapahtuu nykyaan tyopaikoilla. Osaamisen kehittamisen menetelmia voi-
vat olla koulutus, joka jakautuu yleiseen ammatilliseen koulutukseen seka eri-
tyiskoulutuksiin ja valmennuksiin, sek& konsultointi tydmenetelmien tai proses-
sien kehittdmisessa ja uusien jarjestelmien rakentamisessa seka organisaa-
tion muutoksissa. Lisaksi voidaan hyddyntaa ohjausta tyotehtavissa, prosessi-
konsultaatioita ja tydssa oppimista tyonkierron, projektien, verkostovastuiden,
vertaisryhmien, kehittamishankkeiden, foorumien, vuorovaikutustilaisuuksien
seka jatkuvan vuoropuhelun muodoissa. My@s itseopiskelu nahdaan osana
osaamisen kehittamista muun muassa verkko-opiskelun, ammattikirjallisuuden
ja verkostoihin osallistumisen kautta. Menetelmét eivat ole toisiaan poissulke-
via vaan niitd voidaan kayttaa rinnakkain ja limittain kehitettavasta osaamisen

kohteesta seka kohderyhmasta riippuen. (Helsila ym. 2009, 153-154.)

Strategisesti ajatellen osaamisen kehittdmisen pitaisi oppijan itsensé liséksi
hyodyttaa myos koko organisaatiota. Erityyppisista malleista erityisesti ohjauk-
sellisia menetelmia arvostetaan ja niitd pidetaan kiinnostavimpina keinoina
osaamisen kehittamiseen. Niiden hyddyntadminen nayttaisi myos olevan yhtey-
dessa koko organisaation parempaan kannattavuuteen. Mainitsemisen ar-
voista on sekin, ettd pitkakestoinen koulutus on usein relaatiossa korkeam-

man kannattavuuden lisdksi myds yrityksen omavaraisuusasteen kasvuun.
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Vaikka suoria johtopaatoksia ei kausaliteetista voidakaan tehda, on ohjausme-
netelmien arvostus lisannyt niiden kayttoa yrityksissa osaamisen kehittamisen
tyokaluina. (Helsila ym. 2009, 168-170.)

5 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA

Tassa luvussa kuvataan lyhyesti toiminnanohjausjarjestelman eli ERP-jarjes-
telman (Enterprise Resource Planning) perusrakenne ja sen kayton hyotyja
seka haittoja yrityksissa. Lisaksi esitelladn tarkemmin kahta mahdollista ERP-
jarjestelman komponenttia, jotka liittyvat kiintedsti varastotuotannon ohjaami-
seen, analysointiin ja raportointiin, eli varastonhallintajarjestelmaa ja tietova-

rastoa.

5.1 Toiminnanohjausjarjestelméa

Ennen toiminnanohjausjarjestelmien tuloa markkinoille organisaatioiden eri
toimijat kayttivat omia itsenaisia jarjestelmiaan, joilla ei valttamatta ollut yh-
teenliittymia keskenaan. Siitd muodostui esteité tiedonkulkuun ja pidakkeita
yrityksen tuottavuuden, tehokkuuden ja suorituksen parantamiseen. Oli myds
vaikeaa saada kokonaiskuvaa yrityksen toiminnoista ja usein lopputuloksena
tehtiinkin kannattamattomia paatoksia. (ERP (Enterprise Resource Planning)
2011.)

ERP-jarjestelmét ovatkin muodostuneet tarpeesta luoda yhteinen tietojarjes-
telma organisaation eri toimijoille ja yndenmukaistaa sen kautta koko yrityksen

toimintaa.

ERP-jarjestelma on tietojarjestelmatytkalu jolla yritysprosessien hallintoon liit-
tyvia toimintoja suoritetaan. Jarjestelméan tarkein tehtava on integroida infor-
maatiota ja prosesseja kaikilta organisaation toimijoilta ja tuoda ne koko orga-
nisaatiolle vaivattomasti saataville prosesseja samalla tehostaen. Itse jarjes-
telma koostuu useista eri moduuleista, joita eri toimijat kayttavat. Tallaisia mo-
duuleita ovat muun muassa henkildstéhallinto, taloushallinto, asiakkuuksien
hallinta, toimitusketjun hallinta, tietovarasto, tuotannon hallinta ja projektit.
(ERP (Enterprise Resource Planning) 2011.)
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ERP-jarjestelméan keskitssé on yhteinen tietokanta jonka sisaltamiin tietoihin
kaikki toimijat tukeutuvat ja jota eri moduulit eli ohjelmistokomponentit kaytta-

vat. (Toiminnanohjausjarjestelma 2013.)

Henkil6sto-
hallinto

Taloushallinto

Asiakkuuksien
hallinta

Tuotannon
hallinta

Toimitusketjun
hallinta

Tietovarasto

Kuva 2. Toiminnanohjausjarjestelmén rakennekaavio

ERP-jarjestelméan kayttéonoton myota organisaatioiden on ollut mahdollista
muun muassa nostaa tuottavuuttaan, virtaviivaistaa prosessejaan, luoda stan-
dardisoituja tiedonvaihtovalineita, muodostaa kokonaiskuva yrityksen toimin-
nasta, optimoida globaaleja paatoksia, lisata toiminnan tehokkuutta seka pa-
rantaa asiakkuuksien hoitoa ja asiakkaiden tyytyvaisyytta. Myds toiminnan
seuraaminen, siita raportoiminen seké ennusteiden luominen ovat ERP-jarjes-

telmien myota helpottuneet. (ERP (Enterprise Resource Planning) 2011.)

Kaytannossa ERP-jarjestelmilla tahdataan seké toiminnallisen etta taloudelli-
sen tehokkuuden parantamiseen. Reaaliaikainen tiedonsiirto vahentaa paal-
lekkaisyyksia tyossa ja mahdollistaa nopeamman péatoksenteon. Osastokoh-
taisten itsenaisten toimintojen optimoinnin sijaan voidaan helpommin pyrkia
optimoimaan koko organisaation toimintaa ja prosesseja. Informaation jako ja
siirto ovat muuttuneet ERP-jarjestelmien my6ta kausittaisesta jatkuvaan infor-
maation virtaukseen, ja yleista onkin etta organisaation kaikki toiminnot ovat

litoksissa johonkin tietojarjestelmaan. (Toiminnanohjausjarjestelmé 2016.)

ERP-jarjestelmiin liittyy myos haittapuolia kuten niiden jaykkyys ja kustomointi-
mahdollisuuksien vahyys, haasteet uusien prosessien syéttamisessa jarjestel-
maan, vaikeudet muuttuneen toimintamallin synkronoinnissa, implementoinnin
haastavuus ja sen kustannukset seka teknisen tuen niukkuus. (ERP (Enter-

prise Resource Planning) 2011.)
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Kaytannossa ERP-jarjestelma yksikseen ei kaikille organisaatioille riita, vaan
sen lisaksi tarvitaan muita spesifioituneita jarjestelmié erikoistoimintojen jarjes-
tamiseen. Organisaation kannattaa kuitenkin huomioida naita erityisjarjestel-
mia hankkiessaan mahdollisuus liittd& ne rajapinnastaan kayttssa olevaan
ERP-jarjestelméaan informaation tehokkaan liikkumisen ja hyédyntamisen var-
mistamiseksi. (O'Brien 2011.)

5.2 Varastonhallintajarjestelméa

Varastonhallintajarjestelma eli WMS-jarjestelma (Warehouse Management
System) voi olla organisaation toiminnanohjausjarjestelman komponentti tai
erillinen ohjelmisto joka yhdistyy rajapinnastaan toiminnanohjausjarjestel-
maan. Kuvassa 2 esiintyvd ERP-jarjestelman komponentti Tuotannon hallinta
on joko yhteneva varastonhallintajarjestelman kanssa tai varastonhallintajar-
jestelméa on osa sitd. WMS-jarjestelman sisaltdmaét toiminnot ja prosessit voi-
vat varioida hyvin paljon riippuen yrityksen koosta ja tarpeista. Pienemmat yri-
tykset pystyvét toimimaan yksinkertaisilla toimintamalleilla tai jarjestelmilla
mutta suurilla voi olla kaytéssaan hyvinkin monimutkaisia jarjestelmia. Monet
WMS-jarjestelmien toimittajat tarjoavatkin yrityksen kokoon skaalautuvia jar-
jestelmia ja joskus jarjestelmia myds rakennetaan vastaamaan spesifioidusti

tietyn yrityksen tarpeisiin. (Rouse 2018.)

Nykyaan varastonhallintajarjestelméat hyddyntavat ja tuottavat reaaliaikaista in-
formaatiota, jolloin yritys voi reagoida nopeammin tilausten, kuljetusten, saa-
puvien lahetysten ja muiden tuotteisiin liittyvien tapahtumien muutoksiin.
(Rouse 2018.)

WMS-jarjestelmalla hallitaan varastuotannossa vastaanottoa, hyllytysta, kerai-
lya, pakkausta, lahetystd ja muuta mahdollista tuotteiden ja materiaalien siirte-
lya. WMS-jarjestelman on tarkoitus rekisteréida kaikki varastotuotannon toi-
mintoihin liittyvat tapahtumat ja maarittaa tuotteiden tarkka sijainti varastossa.
Usein WMS-jarjestelmaan liitetddn myos muita teknologioita kuten viivakoodi-

tekniikkaa ja puheohjausteknologioita. (Ritvanen ym. 2011, 62.)
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Automatisoiduissa varastoissa kaytetaan lisaksi automaation prosessien hal-
lintaan usein ohjelmoitavaa logiikkaa. Ohjelmoitava logiikka linkitetaan varas-
tonhallintajarjestelmaan ja sen toimintaa valvotaan yleensa valvomon tai tuo-

tannonohjauksen toimesta.

Logiikkaa kayttavaa operaattoria varten tarvitaan kayttoliittyma, joka on usein
PC, valvomo-ohjelma tai operointipaneeli. Kayttoliittyman avulla seurataan
prosessien etenemista seka halytyksia, jotka muodostuvat poikkeamien ylitta-
essa niille maaritetyt raja-arvot. Ohjelmoitavan logiikan kautta voidaan tuottaa
raportteja, jotka antavat tietoa prosessien tuottavuudesta ja toimivuudesta.
(Ohjelmoitava logiikka 2018.)

Kilpailun kasvaminen johtaa kustannuspaineisiin ja tasta syysta myos tuotan-
nossa on etsittava tehokkuutta ja taloudellisuutta. Naitd aspekteja voidaan ke-
hittdd muun muassa nopeuttamalla tuotteiden lapimenoaikaa, pyrkimalla ta-
saiseen tuotantotahtiin tai keskittymalla asiakassovitettuun tuotantoon. Yrityk-
sen strategia maarittda sen mihin naista malleista paadytaan. (Karrus 2005,
87.)

WMS-jarjestelméan implementoiminen kaytt6on voi antaa yrityksella hyotyja
esimerkiksi vahentamalla henkiléstokustannuksia, parantamalla varastoluette-
lon tarkkuutta seké varastotoimintojen joustavuutta ja reagoivuutta, vahenta-

malla virheitd ja parantamalla asiakkaiden palvelutasoa. (Rouse 2018.)

WMS-jarjestelma on olennainen osa yrityksen toimitusketjun hallintaa ja silla
pyritdan vaikuttamaan toimituksien lapimenoaikaan, varastoluettelon tarkkuu-
teen seka operatiivisten toimintojen kustannuksiin. Asiakkaiden odotukset toi-
mitusten palvelutasosta ovat korkealla ja myds tama lisdé painetta tuotannon
tehostamiseen. Monissa WMS-jarjestelmisséa on toimintoja, jotka suorittavat
tuotteiden sijoittelua keraykselle edullisesti parantaen taten kerayksen lapime-
novolyymia. Lisaksi WMS-jarjestelmalla voidaan pyrkia tarkempaan varastoin-
ventaarioon, jolloin tuotteita taydennetaan varastoon vain tarvittaessa. WMS-
jarjestelméan avulla voidaan myds vahentaa tuotantoon liittyvia paperitoita, silla

useat ennen paperilla suoritetut toiminnot voidaan siirtaa WMS-jarjestelmaan
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elektroniseen muotoon. Jarjestelmaan liitetyilla muilla teknologioilla kuten pu-
heohjausteknologilla voidaan my6s parantaa tuotannon sujuvuutta helpotta-

malla ty6n suorittamista. (Shacklett 2016.)

WMS-jarjestelmasta Ioytyvat yleensa myos analyysitydkalut, reaaliaikainen jal-
jitys sek& automaation integrointiin tarvittavat liittyméat. Analyysien, jaljityksen
ja jarjestelman valvonnan avulla varastotuotannon ohjaajat voivat reagoida
nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja suorittaa tarvittavat muutokset tuottavuuden
parantamiseksi. (Shacklett 2016.)

5.3 Tietovarasto

Tietovarasto eli DW (Data Warehouse) voi olla kuvan 2 mukaisesti osa ERP-

jarjestelmaa, johon voidaan ladata tietoja jarjestelman tietokannasta. Tietova-
rasto voi myos olla ERP-jarjestelman ulkopuolinen tietokanta, johon ladataan

tietoja paitsi ERP-jarjestelman tietokannasta tai tietovarastosta myds ulkopuo-
lisista jarjestelmista. Talloin eri lahteista tulevat tiedot integroidaan niiden siir-

tyessa erilliseen tietovarastoon. (Hovi, Hervonen & Koistinen 2009, 19.)

Yritys tarvitsee eri sektoreillaan paljon erilaista tietoa paatoksentekonsa
avuksi. Tarvittavat tiedot ovat usein jo olemassa yrityksen operatiivisissa jar-
jestelmissa, mutta oikean tiedon saaminen tarvitsijoiden kaytt66n voi olla
haastavaa esimerkiksi siksi, etta tiedot ovat hajallaan ympari organisaatiota tai
niita ei ole kuvattu, jolloin ei tiedeta mita tietoa tietokentét tosiasiallisesti ilmai-
sevat. (Hovi ym. 2009, 4-5.)

Organisaatiot tarvitsevat tietoja raportteihin, analyyseihin seka kyselyihin.
Naita tietoja voidaan hakea suoraan operatiivisista jarjestelmista kayttamalla
niissa valmiina olevia raportteja seké ohjelmoimalla tarpeen mukaan uusia ra-
portteja. Tallainen toiminta kuormittaa kuitenkin operatiivista jarjestelméé ja on
hidasta. Vaihtoehtoisesti tietoa voidaan hakea perusjarjestelmisté ja syottaa
sitd taulukkolaskentaohjelmaan, mutta tama vaatii paljon kasity6ta joka vie ai-
kaa ja jossa virheriski kasvaa. Yritys voi myos kayttdd haluamiaan Business
Intelligence eli Bl-tyokaluja kytkemalla ne perusjarjestelmiin. Pienemmissa or-
ganisaatioissa tama voi toimia, mutta kookkaissa tiedon maéara on kasvanut jo

niin isoksi etta tietoja pitaisi yhdistella ennen niiden analysointia, eikd kyseinen
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ratkaisu tarjoa tallaista mahdollisuutta. Tietojen integrointi samalla kun niitéa
siirretaan olisi yksi mahdollisuus koota asianmukaista dataa, mutta tietojen yh-
distely on usein niin monimutkaista, ettei se onnistu ilman valivarastointia.
(Hovi 2009, 6-8.)

Ongelma tietojen saamisessa hyotykayttoon voidaan ratkaista rakentamalla
tietovarastotietokanta, johon tiedot ladataan muokattuna raakatietomuodosta
raportointi- ja kyselykayttoon sopiviksi. Tietovarastossa olevia tietoja ei paivi-
tetd suoraan, vaan ne ovat ainoastaan lukukaytossa. Tietojen muutokset puo-
lestaan tulevat operatiivisista jarjestelmista. Kaytannossa tietovarastointi toimii
niin, etté tietoja luetaan ja muokataan operatiivisten jarjestelmien tietokan-
noista ETL-vaiheessa (Extract — Transform — Load) tietovaraston vaatimaan
muotoon. Kun tiedot sitten ladataan tietovarastoon, ovat ne helposti ja nope-
asti haettavista ja sisaltavat liséksi historiatiedot jotka usein puuttuvat perus-
jarjestelmisté. Tietovaraston tietoja voidaan hyddyntaa tekemalla niista kyse-
lyitd, analyyseja ja raportteja. Tietovarastotietokannan avulla operatiivisten jar-
jestelmien rasitusta voidaan vahentaa siirtamalla kyselyt tietovarastoon koh-
distuviksi ja niistd voidaan poistaa vanhoja tietoja jotka ovat talldin jo tallennet-
tuna tietovarastoon. Tiedot poimitaan perusjarjestelmista vain kerran, joka va-
hentaa tiedonsiirron paallekkaisyyksia ja automatisoituna ETL-prosessi voi-
daan suorittaa esimerkiksi disin, jolloin jarjestelmien kuormitus on usein muu-
ten vahaisempaa. Verrattuna manuaaliseen tydhon, on ylla kuvattu prosessi
aikaa saastava ja vahentaa virhemahdollisuuksia tiedoissa. (Hovi ym. 2009,
14-16.)

Tietovarastoinnista saavutetaan muitakin merkittavia etuja kuten integroitu,
yhteiskayttdinen tietokanta, joka on rippumaton liiketoiminnan prosesseista.
Organisaatio saa myos kayttoonsa yhden totuuden periaatteen tunnusluvut eli
samat luvut ovat kaytdssa kaikilla organisaation sektoreilla. Tietovarastoon
vietaessa tiedot tallennetaan tehokkaasti ja helposti kyseltdvadn muotoon ja
niista voidaan laskea jo suoraan tietovarastotietokantaan johdettuja tietoja ja
tunnuslukuja, jolloin naita toimenpiteita ei tarvitse suorittaa joka kerta erikseen
kyseisia lukuja tarvittaessa. Tietovarasto toimii niin sanotusti organisaation
muistina eli sen sisdltdmista tiedoista voidaan tehda trendi- seka aikasarja-
analyyseja. Myos yrityksen riippuvuus kaytdssa olevasta operatiivisesta jarjes-

telmasta vahenee, mista on suuresti hyotya esimerkiksi perusjarjestelmaa
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vaihdettaessa. Lisaksi tietojen laadun valvonta helpottuu ja hakujen teko on
yksinkertaisempaa. Hyvilla tytkaluilla kukin kayttdja voi tehda omia hakujaan
omien tarpeidensa mukaan, eika ole taten riippuvainen ennalta olemassa ole-
vista raporteista. (Hovi 2009, 15-16.)

Tietovarastointiarkkitehtuurissa todetaan yleensa olevan kolme erilaista vaih-
toehtoa eli erilliset datamatrtit, yritystason tietovarasto seka yhdenmukaistetut
datamartit. Erilliset datamartit palvelevat usein vain jotain tiettya yrityksen sek-
toria, joten niiden yhteydessa ei varsinaisesti voida puhua yhtenaisesta tieto-
varastosta. Yritystason tietovarasto eli EDW (Enterprise Data Warehouse)
puolestaan on juuri koko yritykselle suunnattu tietovarasto jonka rakentaminen
on kuitenkin hidasta. Tahankin tietovarastointimalliin liittyy usein datamartteja,
joilla tietoa kasitellaan ja joihin kyselyt kohdistetaan itse tietovaraston toi-
miessa vain suurten tietomaarien varastona. Vaihtoehtoisesti EDW -tyyppisen
tietokannan sijasta voidaan kayttaa yhtenaistettyja datamartteja, jotka ovat no-
peampia rakentaa mutta niiden laajentaminen on usein hankalaa. Tallaisessa
mallissa datamartit ovat yhteismitallisia eli sisaltavat samoja dimensioita mutta

varsinaista keskitettya tietovarastoa ei ole. (Hovi ym. 2009, 26-28.)
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Kuva 3. Tietovarastoinnin rakennekaavio

Kuvassa 3 on hahmoteltuna yksi mahdollinen yhtenéiseen tietovarastoon pe-
rustuva tietovarastoinnin malli siihen liittyvina peruskomponentteineen ja siirto-

seka muokkausprosesseineen. Operatiiviset jarjestelmat, ulkoiset tietolahteet
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ja viranomaistahot tyostavat, lisdavat, poistavat ja paivittavat tietoja jotka poi-
mitaan, integroidaan seka muokataan tietovarastossa hyodynettavaan muo-
toon ja tallennetaan tietovarastoon. Yhtenevia ja helposti saatavilla olevia tie-
toja voidaan tallaisen tietovarastointimallin avulla hyddyntad muun muassa
ennusteissa, analyyseissa ja raporteissa yrityksen eri sektoreilla usein kéayt-
tden apuna summatauluja tai muita datamartteja seka Business Intelligence -

tyokaluja.

6 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMIEN HYODYNTAMINEN HENKI-
LOSTORESURSOINNISSA

Varastointi aiheuttaa yritykselle huomattavia kustannuksia jotka voivat olla
jopa puolet yrityksen logistiikkakustannuksista. Suurin kustannusera varas-

toinnissa ovat henkilostosta aiheutuvat kulut. (Ritvanen ym. 2011, 91.)

Tassa luvussa paneudutaan tarkemmin yrityksen toiminnanohjausjarjestelman
hyddyntamiseen varastotuotannon operatiivisten prosessien henkildstéresur-
soinnissa. Luvussa selvitetddn informaation haun ja kapasiteettilaskennan pe-
riaatteita seka ennusteiden laatimista varastotuotannon suunnittelun ja oh-
jauksen hyddynnettavaksi. Lisaksi kuvataan tydnmittauksen perusteita ja eri-
tyyppisten henkilostdon liittyvien resurssiennusteiden kayttod. Lopuksi pohdi-
taan viela strategisen pitkan aikavalin seka operatiivisen ja tuotanto-ohjautu-
van lyhyen aikavalin henkildstoresursointia ja tyévuorosuunnittelun seké vaih-

toehtoisten sopimustyyppien hyédyntamista varastotuotannon nakdkannalta.

6.1 Informaation haku ja koostaminen

Nykypéaivana tietoja tarvitaan yrityksissa hyvin monenlaisiin tarkoituksiin. P&&-
toksenteon tahti kiihtyy jatkuvasti, tiedon monimuotoisuus lisaantyy seka
maara kasvaa ja viranomaisvaatimukset tiukentuvat. Bl-ratkaisuilla eli Busi-
ness Intelligence -ratkaisuilla tiedonhakua ja hyddyntamista voidaan parantaa.
Ratkaisujen avulla pyritaan nopeuttamaan ja parantamaan paatoksentekoa,
vastaamaan kayttajien tietotarpeisiin oikea-aikaisesti ja tukemaan organisaa-
tion strategiaa seka tavoitteisiin padsemista. Bl-ratkaisut voivat myds parantaa
kayttdjien omatoimisuutta tietojen haussa sekd hyodyntamisessa ja vahentaa

kustannuksia seka nostaa tehokkuutta. (Hovi ym. 2009, 74-81.)
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Tietokannoista ja tietovarastosta voidaan hakea tietoa esimerkiksi SQL-kyse-
lykielella mutta tallainen kyselykieli ei ole raportteja muotoileva generaattori,
vaan hakukaskyt tuottavat ennemminkin niin sanottua raakadataa jota rapor-
tointivalineiden avulla voidaan muokata luettavaan muotoon. Usein raportointi-
tyokaluihin liittyy graafinen kayttéliittyma, joka generoi kyselykieltd sen mu-
kaan miten kayttoliittymassa toimitaan. Kyselykielilla saadaan kuitenkin tehtya
hyvin monimutkaisiakin hakuja tietokannoista raportointivalineen muotoilta-

vaksi ja jalostettavaksi. (Hovi 2013, 19.)

6.1.1 Raportointi

Raportointi on tarkea Bl-ratkaisujen kautta haettava tiedon hyédyntamis-
muoto. Uusien raporttien rakentaminen aloitetaan luomalla uusi kysely halu-
tusta tietovarastosta tai datamartista. Kyselyjen rakentamista voidaan helpot-
taa kayttoliittymilla, jotka toimivat kuvauksina tietovaraston sisallosta siina
muodossa kuin loppukayttajat sen ymmartavat. Taman varmistamiseksi tieto-
varastossa esiintyvat kooditiedot on kaannettava termeiksi, jotka kuvaavat tie-
toa mahdollisimman selke&sti. Raportointi- ja kyselyohjelmistoissa kaytetaan
usein visuaalista kyselypaneelia, jonka avulla kayttaja rakentaa kyselyn valit-
semalla ne elementit joita haluaa tarkastella. Yleensa tietoelementit jaetaan
kahteen ryhmaan eli dimensiotietoihin, kuten aika ja paikka sekd muut ei
kvantitatiiviset tiedot ja mittatietoihin, kuten volyymit ja katteet eli kvantitatiivi-
set tiedot. Kayttoliittymassa on usein mahdollista toimia siirtamalla haluttuja
elementteja hiiren osoittimella seka mahdollisesti rajaamalla hakua viela erik-
seen maariteltavilla hakuehdoilla. Haun lopputuloksena on taulukkomallinen
raportti, jota kayttaja voi muokata ja jalostaa viela eteenpdain. Raportteja voi-
daan myds parametrisoida eli vakioraporteille voidaan rakentaa parametrien
kyselyitd, joihin kayttaja syottaa hakuehdot. Taman jalkeen paivittamalla ra-
portin, kayttdja saa nakyviinsa juuri itselleen oleelliset tiedot. Selainkayttoliitty-
mat ovat yleistymassa raportoinnissa, mutta edelleen kaytetaan myos paljon
taulukkolaskentaohjelmia kuten Microsoft Excelid eika sen kayttd todennékoi-
sesti katoakaan, koska kehitysta Bl-raportoinnin peruskayttoliittyméaksi teh-

déaan Microsoftin toimesta jatkuvasti. (Hovi ym. 2009, 87-90.)
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6.1.2 Analysointi

Erityisesti liiketaloudellista analysointia varten on kehitetty moniulotteinen ana-
lysointi eli OLAP-analysointi (On-line Analytical Processing). Tahan analysoin-
timalliin liittyvat l&aheisesti hyvéa suoritusnopeus, kayton helppous, ulottuvuuk-
sissa sijaitsevien hierarkioiden hyvaksikayttd sek& aggregointi eli tietojen sum-
maaminen. OLAP-analyysissa moniulotteisuus rakennetaan vaiheittain. Aluksi
valitaan yksi summattu luku, johon lisatdén ulottuvuuksia kuten esimerkiksi
aika, tuoteryhma ja sijainti jos kasitellaan vaikkapa myyntitietoja. Lopputulok-
sena on kolmiulotteinen kuutio, jossa kullekin aikajaksolle, tuoteryhmalle ja si-
jainnille muodostuu summa, joka kertoo parametrien mukaisesta myynnista.
Koska OLAP-ratkaisuissa hyddynnetaan hierarkioita, voidaan analyysin kautta
porautua viela tarkemmin haluttuun tietoon. Esimerkin mukaisessa myynnin
analysoinnissa voitaisiin haluttaessa tarkentaa yksittaisiin tuotteisiin ja niiden
osuuksiin myynnista tietylla aikajaksolla ja tietyssa sijainnissa kuten myyma-
lassa. OLAP-ratkaisuita on muutamia erilaisia, joiden toisistaan erottavia teki-
jOita ovat tietojen tallennusmekanismit ja prosessoinnit. Riippuen kasitelta-
vasta tietomaarasta, tarvittavasta nopeudesta ja tiedon monimuotoisuudesta

voidaan valita parhaiten soveltuva OLAP-ratkaisu. (Hovi ym. 2009, 91-95.)

6.1.3 Mittaristot

Bl-ratkaisujen avulla seurataan usein yrityksen tarkeimpia tunnuslukuja eli lii-
ketoiminnan avainindikaattoreita, jotka lahtevat yrityksen strategisista tavoit-
teista ja konkretisoituvat yrityksen kullekin sektorille ja tasolle numeerisiksi
mittareiksi. Avainlukujen seuraamista varten on kehitetty erilaisia ratkaisuja
kuten dashboard, Business Activity Monitoring (BAM), Scorecards ja Strategy
Maps. Dashboard on nimensa mukaisesti kuin kojelauta, jonka kautta saa-
daan reaaliaikainen tilannekatsaus organisaation eri sektoreiden toiminnasta.
Taman ratkaisun avulla pyritaan myos ennustamaan tulevaa. Business Acti-
vity Monitoring keskittyy enemman toiminnan valvomiseen kuin edelld kuvattu
dashboard, joka paremminkin analysoi toimintaa. BAM auttaa ymmartamaan
juuri kyseisessa ajankohdassa hallitsevaa tilannetta. Scorecards -mallissa or-
ganisaation seurantakohteet jaetaan neljaan osa-alueeseen joiden sisalta vali-
taan ne tunnusluvut, joiden seuraamiseen keskitytaan ja joista luodaan tulos-

kortteja seurannan kohteista. Osa-alueita ovat yleensa talous, asiakkaat, si-
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saiset prosessit ja oppiminen. Tassa mallissa kaytetdan viela paljon manuaa-
lista pitkélle aikavalille, kuten neljannesvuodelle, sijoittuvaa tarkastelua, mutta
my6s nadiden tunnuslukujen haku pyritdan tuomaan osaksi Bl-ratkaisuja, koska
perinteinen pitkan aikavalin taajuus ei enaa riitd organisaatioiden tarpeisiin.
Strategy Maps eli strategiakartat ovat mallinnuksessa uudempi suuntaus, jota
ei useinkaan viela osata kytkea operatiivisiin mittareihin, vaikka alustavia BI-
ratkaisuja onkin jo tarjolla. Kaytdnnossa strategiakartoilla halutaan kuvata niita
reitteja, joilla yrityksen strategisten tavoitteiden tunnusluvut saadaan summat-
tua yhteen. (Hovi ym. 2009, 95-96.)

6.1.4 Tiedon louhinta ja valmissovellukset

Tietovarastoista voidaan suorittaa myds tietojen louhintaa (Data Mining) jolloin
etsitddn datan joukosta piilevaa informaatiota, jonka avulla liiketoiminnan en-
nakoiminen helpottuu. Tietojen louhinnassa suurta maaraa tietovaraston da-
tasta tyOstetddn algoritmisesti ja sielta etsitddan muun muassa korrelaatioita,
poikkeamia, mahdollisia kohderyhmia seka tilastollisia todennékdisyyksia ja
lainalaisuuksia. Naiden avulla voidaan esimerkiksi pyrkid ennakoimaan asiak-
kaiden kayttaytymista tai kohdentamaan markkinointia. Monet tietojen louhin-
nan menetelmista ovat niin sanottuja oppivia jarjestelmia eli ne oppivat tulkit-
semaan dataa kasitellessaan sita suurina maarina ja tekemaan siita johtopaa-

toksia tiedon loppukayttajien avuksi. (Hovi ym. 2009, 98-100.)

Bl-sovelluksia tarjotaan myds valmiina paketteina, jolloin niiden kayttéonotto
voi helpottua ja nopeutua. Yleensa tallaisten sovellusten yhteydessa toteute-
taan laajempi hanke, jossa on monia valmiita komponentteja ja samalla ote-
taan kayttoon myos tietovarastotietokanta. Valmiit komponentit voivat olla esi-
merkiksi maaritellyt ETL-lataukset, tietovarastorakenne, joka on optimoitu juuri
kyseessa olevia Bl-ratkaisuja varten seka kayttoliittyma, jossa on sisaan ra-
kennettuna jo raportteja ja analyyseja. Usein nama sovellukset on kohden-
nettu juuri tietylle toimialalle ja tiettyyn kayttotarkoitukseen. Téallaisen valmiin
sovelluksen kayttoonotto voi olla tehokasta, jos se soveltuu organisaatiolle
sellaisenaan. Erilaistuneiden prosessien ja muiden poikkeavien toimintamal-
lien johdosta syntyva kustomoinnin tarve voi kuitenkin estdé valmiin sovelluk-
sen hyédyntamisen, jolloin organisaation on turvauduttava muihin Bl-menetel-
miin. (Hovi ym. 2009, 100.)
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6.1.5 Bl-ratkaisujen kehitys

Nykyaan kehitys suosii yna enemman visuaalisia raportteja seka interaktiivista
visualisointia ja hakukoneiden kayttoa. Nama metodit lisdavat ratkaisujen kay-
tettavyytta ja vastaavat taten loppukayttajien tarpeisiin. Kayttoliittymana voi
toimia tydasemalla oleva ohjelmisto tai vaikkapa internetsovellus jossa kayt-
tdja voi navigoida ja tehda valintoja hiiren osoittimen avulla. Hakukoneiden
kautta kayttaja voi parhaimmillaan tarkastella esimerkiksi yhden asiakkaan
kohdalta niin strukturoitua kuin strukturoimatontakin tietoa, joka on haettu
paitsi yrityksen tietovarastosta myds ulkoisista lahteista kuten internetista.
(Hovi ym. 2009, 101-106.)

6.1.6 Bl-ratkaisujen kayttd tuotannon analysoinnissa

Tuotannon toimintaa arvioidessa on ymmarrettava kokonaisvaltaisesti yrityk-
sen toimitusketjua ja taten kaytossa on oltava tietoa esimerkiksi toiminnanoh-
jausjarjestelmasta, asiakkuuksien hallintajarjestelmasta seka tuotannon oh-
jausjarjestelmasta. Operatiiviset jarjestelmat eivat pysty vastaamaan nain laa-
jojen kokonaisuuksien hallintaan, joten usein tietovarastojen kautta pyritaan
toteuttamaan tarkeiden indikaattorien seurantaa sekéa hahmottamaan koko-
naistoimintaa. Tarvittava informaatio voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta
ja se voi liittyd muun muassa varastoihin, tuotantoon, kysyntaan, logistiikkaan
ja myynteihin. Tuotantoa ohjaavista jarjestelmistd saadaan tietoa esimerkiksi
l&pimenoajoista, kapasiteettiluvuista, resursoinnista seka laadun valvonnasta.
Tuotanto on haastava analysoitava ja seurattava osa-alue jolla on lisaksi suuri
merkitys muun muassa koko toimitusketjun optimoinnissa seka tulevan ennus-
tamisessa ja lopputuotteen tai palvelun arvon muodostumisessa. (Hovi ym.
2009, 114.)

6.2 Kapasiteetti ja toiminta-aste

Yrityksen kapasiteetti on tunnusluku, jolla kuvataan yrityksen enimmaistuotan-
tokykya tarkasteluun haluttuna ajanjaksona kuten paivassa tai kuukaudessa.
Siitd aiheutuvat kustannukset ovat kiinteita ja niihin kuuluvat muun muassa

henkiloston palkat, toimitilakustannukset, kaluston ja laitteiston poistot ja ko-
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rot. Kapasiteettia voidaan kasvattaa esimerkiksi suuremmilla toimitiloilla, li-
sayksilla kalustoon seka palkkaamalla lisda tyontekijoita. Kapasiteetin kasvat-
tamisen varjopuolena on kuitenkin kiinteiden kulujen kasvu. Vastaavasti kapa-
siteettia voidaan pienentéaé esimerkiksi vahentamalla henkildstoa ja luopu-
malla kalustosta seka toimitiloista. Yrityksen on tarvittaessa sopeutettava ka-
pasiteettiaan toimituskykyynsa seka myynti- ja tuotantomaariinsa nahden.

(Kapasiteetti ja toiminta-aste 2018.)

Toiminta-aste on todellinen tuotannon maara valitulla ajanjaksolla ja se kuvaa
yrityksen suurinta mahdollista tuotantomaaraa paremmin kuin kapasiteetti. Ka-
pasiteetin mukaista enimmaistuotantomaéraa harvoin saavutetaan muun mu-
assa tuotannon hairididen sekd myyntien muutosten vuoksi. Toiminta-aste ei
vaikuta kiinteisiin kustannuksiin, mutta sen kasvaessa muuttuvat kustannukset
kasvavat. Lisaksi voidaan laskea yrityksen toimintasuhde joka kertoo sen,
kuinka monta prosenttia toiminta-aste on yrityksen kapasiteetista. (Kapasi-

teetti ja toiminta-aste 2018.)

Toimintasuhde voidaan maarittaa yhtalosta 1.

Ts=(Ta/Ka) -100 % (2)
jossa
Ts toimintasuhde [%]
Ta toiminta-aste []
Ka kapasiteetti []

Kapasiteetin ja toiminta-asteen sijasta voidaan myos kayttaa termeja bruttoka-
pasiteetti ja nettokapasiteetti. Talldin bruttokapasiteetti kuvaa yrityksen teo-
reettista tuotantokykya jota erilaiset havitajat kuten sairauslomat, vuosilomat
ja konehuollot pienentavat. Nettokapasiteetti puolestaan saadaan bruttokapa-
siteetista vahentamalla siitd havidajat. Paljon kaytetddn myos termié kapasi-
teetin kayttoaste joka tarkoittaa sitéa osuutta bruttokapasiteetista, joka on kay-
tossa tarkasteluhetkelld. (Hokkanen ym. 2011, 211.)

Kapasiteettipaatoksien yhteydessé joudutaan tekemaan kompromisseja keski-
maaraisen kysynnéan ja menekin pohjalta ja paatokset vaikuttavat aina inves-

tointeihin. Ylimaaraista kapasiteettia ei toivota, silla se sitoo pddomaa, mutta
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toisaalta vapaana oleva kapasiteetti toimii puskurina, jonka avulla tuotantovo-
lyymia voidaan nostaa menekin muuttuessa. Kapasiteettipaattksissa ongel-
mallista on usein se, etta kysynta kasvaa tasaisesti mutta kapasiteettia voi-
daan lisata vain portaittain. Yha kasvavissa maarin joustoa kapasiteettiin hae-
taankin verkostoitumalla ja siirtamalla osia tuotannosta muiden yritysten tehta-
vaksi. (Viitala & Jylha 2013, 34.)

Logistiikan varastotuotannon operatiivisissa prosesseissa kapasiteetin maa-
raan vaikuttavat muun muassa varastointiin ja sen oheistoimintoihin tarjolla
olevat tilat kuten varastohyllystot, vastaanotto-, yhdistely-, pakkaus- ja lahetys-
alueet, kalusto ja laitteet kuten trukit, kAmmentietokoneet tai vastaavat, puhe-
ohjauslaitteet sek& automaation laitteisto, henkildston maara, sen osaaminen
seka suoritetehokkuus. Toiminta-asteeseen puolestaan vaikuttavat enimmais-
kapasiteetin liséksi todellinen myynti eli tuotantorivit, myynnin muutokset tuo-
tannon jo ollessa kaynnissa, mahdolliset hairiét tuotannossa, jarjestelmissa,
koneissa ja laitteissa seka henkiloston maaran vaihtelut esimerkiksi sairas-
poissaolojen vuoksi ja muut mahdolliset havitajat.

6.3 Kysynnan ennustaminen

Kysynnan ennustaminen tarkoittaa arvioiden tekemista tulevaisuuden kysyn-
nasta historiadatan ja muun informaation pohjalta. Hyvin tehdyt ennusteet an-
tavat tarke&a tietoa muun muassa yrityksen potentiaalista markkinoilla seka
ohjaavaa tietoa paatoksentekoon esimerkiksi hinnoittelun, kasvustrategioiden
ja markkinoiden seka tuotteiden valinnan suhteen. Ennusteiden avulla organi-
saation on mahdollista optimoida varastoarvoja, ennakoida tulevia rahavirtoja
jolloin budjetointi helpottuu seké varautua henkildstomaaraa nostamalla muun
muassa sesonkipiikkeihin tuotannossa. (What is demand forecasting and how

can it help your business? 2017.)

Kysynnan ennustamisen tekniikat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan, joita
ovat kvalitatiiviset menetelmaét, aikasarja-analyysit eli kvantitatiiviset menetel-
mat ja kausaalimallit. Kvalitatiivisia menetelmid kaytetddn usein silloin, kun
saatavilla ei ole dataa jota tyostaa, kuten uusien yrityksien tai tuotteiden ol-

lessa kysymyksessa. Talloin kaytetaan kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmia
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kuten asiantuntijoiden mielipiteitd, markkinatutkimuksia ja vertailevia analyy-

seja. (What is demand forecasting and how can it help your business? 2017.)

Kvantitatiivisia menetelmia voidaan kayttaa puolestaan silloin, kun historiada-
taa on saatavilla tuotteelle tai toiminnalle ja trendit ovat nahtavissa. Talldin ai-
kasarja-analyysilla voidaan luoda ennusteita ja identifioida sesonkien luomia
vaihteluita kysynnéssa seké tunnistaa syklisia kaavoja ja tarkeita myyntitren-
deja. Parhaiten aikasarja-analyysi toimii ennusteen luomisessa, jos historiada-
taa on tallessa useammalta vuodelta ja yrityksen myyntitrendit ovat kohtalai-
sen vakaita. (What is demand forecasting and how can it help your business?
2017.)

Kausaalimallit ovat monimutkaisempia ja hienostuneempia tytkaluja ennusta-
miseen, silla ne kayttavat spesifia informaatiota kysynnan muutoksiin liittyvien
variaabelien yhteyksista. Malleihin kaytetaan historiadataa, tietoja yrityksen
kilpailijoiden toiminnasta ja talouden voimista seké& muista sosioekonomisista
tekijoista. Kausaalimalliin voidaan liittd& paljon erilaisia muuttujia kuten esi-
merkiksi yrityksen markkinointibudjetti ja mainostoiminta, toiminta-alueella ole-
vien kilpailijoiden maara, toiminta ja hinnoittelu, yleinen kysynta markkina-alu-
eella ja jopa kyseisen toiminta-alueen tyottomyysaste. (What is demand fore-
casting and how can it help your business? 2017.)

Ennusteissa pyritdan usein myos liittdmaan toisiinsa sesonkien vaihtelut seka
muutokset ostotrendeissa. Sesonkien vaihtelut liittyvat yleensa johonkin tiet-
tyyn aikajaksoon, kuten lomakauteen, mutta ostotrendit voivat muuttua milloin
vain antaen samalla mahdollisesti viitteitd koko ostoskayttaytymisen muutok-
sesta. Kysynnan ennustamisessa pyritaan huomioimaan nama kaksi kysyn-
tdan muutoksia aiheuttavaa kehityssuuntaa, jotta yritys voi tarkasti suunnitella
tuotannon ja varaston arvoaan, markkinointiaan ja operatiivisia prosessejaan
seka varautua resurssien tarpeen muutokseen. Hyvin muodostettujen ennus-
teiden perusteella yritys voi parantaa asiakaskokemustaan, virtaviivaistaa pro-
sessejaan ja parantaa myyntiddn. (What is demand forecasting and how can it
help your business? 2017.)
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Kysyntdennusteesta saadaan yritykselle tarvittavaa tietoa esimerkiksi tulossa
olevien markkinointikampanjoiden vaikutuksista, joita ennusteessa pyritaan ar-
vioimaan. Kampanjoiden ja uusien tuotteiden yhteydessa on myds hyva ym-
martaa hinnan ja markkinoinnin vaikutusta kysynnan liikkumiseen kysynta-

kayralla seka tuotteen elinkaarta ja sen hallinnointia.
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Kuva 4. Esimerkki kysyntékéayrasta (Parkin, Powell & Matthews 2003, 47.)

Kuvan 4 kysyntakayrasta nahdaan, kuinka hinta vaikuttaa tuotteen kysyntaan.
Kysyntéakayra on aina laskeva eli hinnan laskiessa ja muiden muuttujien pysy-
essa ennallaan kysynnan maara nousee. Kayraa voidaan lukea kahdella ta-
valla eli siitd voidaan selvittda kuinka monta kappaletta tuotetta halutaan ostaa
jollain hinnalla tai milla maksimihinnalla tuotetta saadaan myytya tietty maara.
(Parkin, Powell & Matthews 2003, 47.)

Kysynnan ymmarrettavasti odotetaan nousevan markkinointikampanjan yhtey-
dessa ja nain usein onkin, silla kampanjahinnat sekd markkinointitoimenpiteet
toimivat samalla tavalla kuin tuotteen yleinen hinnan lasku eli tuotteen kysyntéa
likkuu eteenpain kysyntakayralla. Lisaksi tuotteeseen voi kampanjan yhtey-
dessa liittya tuotteen elinkaarimalli lyhyelle ajanjaksolle keskitettyna, jolla on

myds vaikutusta tuotannon volyymin muutoksiin kampanjan eri vaiheissa.
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Tuotteen elinkaaren vaiheet

a <

Lanseeraus Kasvu Kypsyys Taantuma

Kuva 5. Tuotteen elinkaaren vaiheet (Product Life Cycle Stages 2018.)

Tuotteen elinkaaressa on nelja identifioitavaa vaihetta, joilla jokaisella on omat
vaikutuksensa. Ensin tuote esitellaan markkinoille, sen kysynta kasvaa ja saa-
vuttaa kypsyyden, jonka jalkeen se lahtee laskuun. (Product Life Cycle Stages
2018.)

Yritys voi strategisesti valita mihin elinkaaren kohtaan haluaa kampanjansa
pysahtyvan, usein tuotteen jatkokysynnan varmistamiseksi kampanja lopete-
taan ennen taantuman alkua. Tamé& on hyva huomioida my6s tuotannon en-
nustamisessa silla tuotteen kysynté voi jaada kampanjan jalkeen aiempaa kor-
keammaksi mika usein onkin tarkoituksena. Kampanjan loppuminen ei siis
valttamatta heti leikkaa tuotannon suurempaa volyymia alas keskimaaraiselle
tasolle. Yritykset voivat hyodyntaa erilaisia kampanjoita esimerkiksi uuden
tuotteen lanseeraamisessa, tuotteen kysynnan kiihdyttdmisessa, jo elinkaarel-
taan hiipuvan tuotteen kysynnan uudelleen nostamisessa seka varastoon jos-
tain syysta jadneen tuotteen tehokkaassa ulosmyynnissa. Lisaksi kampanjoita
kaytetaan esimerkiksi sesonkituotteiden yhteydessa seka asiakkaiden palvelu-
tason parantamisessa ja yrityksen tuomisessa mahdollisen laajemman asia-
kaskunnan tietoisuuteen. Kampanijoista aiheutuu aina kustannuksia muun mu-
assa markkinointikustannusten muodossa seka tuotteesta saatavan mahdolli-
sesti heikomman katteen kautta, siksi kampanjoihin on yleensa oltava hyvin
perusteltu syy ja varmistettu budijetti, jotta ne olisivat tehoavia keinoja yrityk-

sen menestyksen varmistamisessa.
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6.4 Tuotannon ennustaminen

Tuotannon ennustaminen on kaytannossa tulevaisuuteen kohdistuvaa arvioin-
tia tuotteiden ja palveluiden kysynnasta seka niiden tuottamiseen tai toteutta-
miseen tarvittavista taloudellisista, henkilosto-, koneisto-, laitteisto- ja materi-
aaliresursseista sekad metodeista. Lisaksi tuotantoennusteissa on otettava
huomioon tekniikan kehitys, asiakkaiden tarpeet ja preferenssit seka kilpailijoi-
den strategiat. Yhteenvetona tuotannon ennustamisessa on huomioitava hyvin
monia tulevaisuuden tapahtumia, jotka vaikuttavat organisaation tuotantoon.
(Gaurav 2012.)

Tuotantoennustetta tehdessa on ensin tutkittava menneita ja nykyhetken ta-
pahtumia, joiden avulla voidaan luoda arvioita tulevasta. Useimmat ennusteet
tehdaan jo olemassa olevista tuotteista tai palveluista, mutta my6s uusia tuot-
teita tai palveluita voidaan tuoda markkinoille, jolloin on tehtava ennakkoarvi-
oita nilden menekista. Tuotantoennustetta tehdessa on kaytettava tilastollisia
tekniikoita ja tydkaluja jotta ennuste olisi paikkansapitava. Ennusteiden tekijan
onkin syyté olla kokenut, hallita monia taitoja ja osata kayttaa paattelykyky-
aan. Tuotannon ennustaminen on yhdistelma objektiivisia laskelmia ja subjek-
tiivisia arviointeja. Siina tarvitaan systemaattista tiedon keraamista ja analy-
sointia seka lisaksi intuitiivista arviointia tulevasta. Organisaation strategiat ja
suunnitelmat voivat olla hyvin riippuvaisia tehdyista tuotantoennusteista ja en-
nusteet voivat vahentaa organisaation riskejé ollessaan paikkansapitavia.
(Gaurav 2012.)

Tulevaa tuotantoa ja kulutusta voidaan arvioida karkeasti kahdella eri meto-
dilla, analysoiden menneita trendeja ja trendien ekstrapoloinnilla. (Rough ap-

proaches to forecasting production and consumption s.a.)

Tuotannon ja kulutuksen muutoksiin ajan my6ta liittyvat systemaattiset pitkan
aikavalin trendit seka lyhytaikaiset poikkeamat trendista eli heilahtelut. Luotet-
tavissa arvioinneissa menneista trendeista ja niiden kaytdssa ennusteissa
hy6dynnetddn monimutkaisia ekonometrisia tekniikoita mutta karkeampia arvi-
oita voidaan tehda aika-sarja analyysien tiedoista. Yhtena tapana voidaan las-

kea trendin liukuva keskiarvo esimerkiksi kolmen tai viiden vuoden ajalta elimi-
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noiden taten trendin heilahteluja. Toisena tapana voidaan laskea keskimaarai-
nen vuosittainen muutosnopeus kyseiselle variaabelille halutulle tarkastelu-
ajanjaksolle. Kaytannossa on syyta laskea kertyvéa vuotuinen kasvuprosentti.
Tarkempi ja heilahtelut paremmin huomioon ottava arvo saadaan, kun aloitus
ja loppuvuoden arvot itsessaan ovat esimerkiksi kolmen vuoden keskiarvot.

(Rough approaches to forecasting production and consumption s.a.)

Kertyva vuosittainen kasvuprosentti voidaan maarittaa yhtalosta 2.

k=[(Av/A0) L'V -1]-100 2)
jossa
k kertyva vuosittainen kasvuprosentti [%]
Av loppuvuoden arvo []
A0 aloitusvuoden arvo []
v tarkasteluajanjakson vuosien maara []

Kolmanneksi voidaan esittdéa variaabeleiden muutokset suhteessa aikaan
graafisesti ja tehda subjektiivinen arvio niiden trendeista manuaalisesti, mutta
tama metodi ei ole yhta eksakti kuin matemaattiset menetelméat. (Rough ap-

proaches to forecasting production and consumption s.a.)

Helpoin tapa ennustaa variaabelin tulevaisuutta on ekstrapoloida sen mennei-
syyden trendia. Graafisesti se voidaan tehda yksinkertaisesti jatkamalla men-
neen trendin funktiota eli trendin janaa asteikossa suhteessa aikaan sille vuo-
delle asti, johon projektio halutaan tehda. Liukuvia keskiarvoja kayttamalla sa-
maa metodia voidaan noudattaa saaden luotettavampia tuloksia. (Rough ap-
proaches to forecasting production and consumption s.a.)

Ekstrapolointi voidaan tehda matemaattisesti keskimaaraisen muutosnopeu-
den perusteella hyddyntden kertyvaa vuosittaista kasvuprosenttia. Trendin
ekstrapoloinnilla tehdyssa ennusteessa oletetaan, ettd muuttujat jotka ovat
vaikuttaneet trendiin menneisyydessa, tulevat vaikuttamaan samalla tavalla
siihen myds tulevaisuudessa. Ekstrapolointia on syyta modifioida tarpeen mu-
kaan, jos on syyta epaéilla, ettei muuttujien vaikutus tulevaisuudessa saily
menneisyytta vastaavana. (Rough approaches to forecasting production and

consumption s.a.)



42

Loppuvuoden arvo voidaan méaarittaa yhtalosta 3.

Av=A0-(1+Kk) 3)
jossa Av loppuvuoden arvo []
A0 aloitusvuoden arvo []

k kertyva vuosittainen kasvuprosentti [%]
v tarkasteluajanjakson vuosien maara [-]

Mikali variaabelin itsensa trendi on herkka heilahtelulle, mutta siihen vaikutta-
vien tekijoiden trendit eivat ole, voi olla luotettavampaa juontaa ennuste vari-
aabelille siihen vaikuttavien tekijéiden muutoksien arvioista kuin ekstrapoloi-
malla varsinaisen tarkastelukohteen heilahteluille altista trendia. On kuitenkin
oltava tarkkaavainen siita, etta todellinen relaatio variaabelin ja tekijoiden va-
lilla on olemassa. Jos kausaliteettia ei todellisuudessa ole, johtaa tallainen en-
nustemetodi vaariin lopputuloksiin. (Rough approaches to forecasting produc-

tion and consumption s.a.)

Menneiden trendien analysoiminen sek& trendien ekstrapolointi ylla kuvatuilla
tavoilla ovat hyvin karkeita menetelmia tuotannon ennustamiseen ja yleensa
kaytetaankin pidemmalle vietyd ja monimutkaisempia tytkaluja. (Rough ap-

proaches to forecasting production and consumption s.a.)

Ennusteita tarvitaan tukemaan tuotannollisia sek& varastoitavan tavaran maa-
raén vaikuttavia paatoksia niin pitkalla kuin lyhyellakin aikavalilla. Pitkan aika-
valin ennusteet ovat harvoin tuotannon operatiivisen sektorin toimialaa, vaan
heidan tydkseen jaa enemmankin tutkia myyntiennusteita ja vastaavia voidak-
seen selvittéa mahdolliset kapasiteetin puutteet, mukaan lukien henkilostore-
surssit, jotka voisivat haitata ennusteen mukaisen tuotannon toteuttamista. Ly-
hyen aikavalin ennusteet puolestaan tuotetaan usein tuotannon operatiivisella
sektorilla ja niitd tehdddn huomattavan usein, kenties kuukausittain tai viikoit-

tain tai jopa paivittain. (Fildes & Beard 1992.)
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Tuotannon ennustamisessa on kiinnitettava huomiota yrityksen kapasiteetin
lisdksi myds tuotantoa suorittavien osastoiden toiminta-asteeseen ja toiminto-
suhteeseen. Tayteen enimmaiskapasiteetin kayttoon ei yleensa paasta eika
siihen pyrkiminen usein ole edes rationaalista, koska tuotannon on oltava
joustavaa ja reagoitava erilaisiin muutoksiin. Kapasiteetti aiheuttaa kuitenkin
kiinteita kustannuksia, jotka ovat riippumattomia toiminta-asteesta ja jos tuo-
tannon hairiét, myynnin muutokset tai muut vastaavat yrityksen sisaiset tekijat
jatkuvasti pienentavan toimintosuhdetta, on kartoitettava tekijoiden juurisyyt ja
selvitettdva miten niihin voidaan vaikuttaa, jotta kapasiteettia voidaan hyodyn-

taa paremmin.

Toistuvasti ja lyhyilla lapimenoajoilla tehdyt ennusteet mahdollistavat ennus-
teissa olevien virheiden havainnoinnin, jolloin ennustamisen metodia voidaan
parantaa. Tyypillisesti kaytetaan yhta aikaa useita sovelluksia tai menetelmia
ja ennusteissa on mukana lukuisia tuotteita esimerkiksi sadoista kymmeniin
tuhansiin. Usein hyddynnetaankin myos hierarkiaa tuotteistossa jolloin hierar-
kian ylempien tasojen tuotteisiin liittyvat tiedot vaikuttavat alempien tasojen
tuotteisiin. Sama malli toimii my6s tuotteiden valmistuksen liséksi niiden jake-
lutoiminnassa, silla jokainen tuoteryhma voidaan jakaa ensin tuotetyyppeihin
ja myohemmin liséksi pakkauskokoihin, alueisiin ja kauppoihin. Lisaksi markki-
noiden rakenteellisia ominaisuuksia voidaan kayttaa hyvaksi vahentdmaan
menetelmien monimutkaisuutta, jolloin ennusteen tekijan on helpompi tunnis-
taa olennaiset hierarkiat. On kuitenkin huomioitava, etta yksityiskohtaisemmat
ennusteet voivat sisaltaa tarkeita tietoja, joita voidaan hyddyntaa laajempien
ennusteiden yhteydessa. Hyvan tuotantoennusteen tulisikin sisaltaa yksityis-
kohtaista tietoa ollen samalla yhteensopiva esimerkiksi laajemman markkinoi-
hin kohdistuvan ennusteen kanssa, jolloin vertaileminen on mahdollista ndiden
kahden tason valilla. (Fildes ym. 1992.)

Usein ennusteiden kehityksessa keskitytddn enemman markkinoinnin ja
myynnin tarpeisiin, mutta menetelmien olisi syyta olla suunniteltuja yhtélailla
myods tuotannon kayttdon, jolloin ennustemalli voisi myds toimia linkkina néi-
den organisaation sektoreiden valilla. Usein ndin ei kuitenkaan ole ja kumpikin
sektori pyrkii selviamaan ilman tilastoiden analysointimenetelmiin perehty-
mistd. Hankalimmillaan tdma voi johtaa virheisiin ennusteissa, koska kaytosséa

olevien ohjelmien vikoja ei huomata ja ohjelmat joissa tarvittaisiin kayttajan
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maarittdmia parametreja, saattavat olla kaytdssa oletusparametreilla vuodesta
toiseen. (Fildes ym. 1992.)

Pelkk& historiadatan kayttd ei useinkaan anna riittavan tarkkaa ennustetta,
kun kysynté voi olla hyvin vaihtelevaa. Vaihtelevuudet organisaation toimin-
nassa ja kohdemarkkinoilla voivat olla seurausta monista eri tekijoista.
Yleensa vaihtelevuuden vaikutukset pyritdan kasittelemaan neljassa eri kate-
goriassa, joita ovat tilaukset, markkinointivalikoiman muutokset, yhdistelmaétie-
dot esimerkiksi talouden indikaattoreista seka organisaation hallinnolliset tie-
dot. Nama kategoriat edustavat lisatietoja ennusteen tekijélle, joka valitsee

mita niista tarvitsee riippuen organisaation tarpeista. (Fildes ym. 1992.)

Tilaukset voivat olla vakiintuneita tilauksia avainasiakkailta tai vaihtoehtoisesti
ne voivat kuvata tarkasteluajanjakson kysynnan muutoksia. Tilauksia tarkas-
tellessa on siis osattava erottaa nama kaksi tilaustyyppia toisistaan ja se voi-
daan tehda myos matemaattisin keinoin. Tilauksien arviointi osana ennustetta
helpottuu, jos niihin liittyva data on luotettavaa ja etukateen tuntemattomat ti-

laukset kyseisella ajanjaksolla on mahdollista ennakoida. (Fildes ym. 1992.)

Muutokset markkinointivalikoimassa kuten mainoskampanjat ja hintaedut vai-
kuttavat nopealiikkeisten tuotteiden seké lyhytikaisten tuotteiden markkinoihin
enemman kuin vakaampien tuotteiden kuten kestokulutushyddykkeiden tai te-
ollisuuden tarvikkeiden markkinoihin. N&ama muutokset voidaan ottaa huomi-
oon ennusteen laskennassa esimerkiksi joko muokkaamalla ennustetta manu-
aalisesti tai lisddmalla siihen regressioanalyysi sopivin parametrein jolloin kay-
tetty sovellus voi tarkentaa ennustetta automaattisesti. Kuitenkaan suoraa reg-
ressioanalyysia ei aina voida tehda, koska markkinointikampanjan tiedot eivat
sovellu pohjatiedoiksi ja silloin usein joudutaan suorittamaan ennusteeseen
korjaavia muutoksia jopa manuaalisesti matemaattisilla funktioilla. (Fildes ym.
1992))

Kysynnan kasvu markkinointikampanjan yhteydessa tarkoittaa yleensad myds
tuotannon volyymin vastaavaa kasvua, samalla tai hieman mydhaisemmalla
ajanjaksolla, riippuen tuotteesta tai palvelusta johon kampanja kohdistuu. Tata
tietoa hytdynnetddn tuotantoennusteen laatimisessa pitkalle aikavalille ja

kampanjan todennakoisesti tuomaa kasvua tuotantoon voidaan ennakoida
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myos lyhyen aikavalin ennusteessa. Mikali kyseessa on pidempi kampanja,
voidaan kampanjan aikanakin koota tietoja sen vaikutuksista tuotantoon ja
hyoddyntaa tata dataa tuotanto-ohjautuvassa lyhyen aikavalin henkilostoresur-

soinnissa.

Yhdistelmétiedot esimerkiksi talouden indikaattoreista tai kilpailijoiden strategi-
oista ovat olennaisia siksi, etta pidemmalla kuin kolmen kuukauden jaksolla,
talouden yleiset muutokset ja kilpailijoiden tekemat muutokset toimissaan vai-
kuttavat organisaation tuotteiden kysyntaan. Naidenkin tekijéiden muutoksia
voidaan upottaa suoraan ennustemalliin regressioanalyysin avulla. Harmilli-
sesti esimerkiksi markkinoiden ja hinnoittelun sek& markkina-osuuden ja suh-
teellisen hinnan variaabelit ovat hankalia tunnistaa ja niiden relaatiot sek& nii-
hin liittyvat muutokset ennakoida. Riittdvan yksityiskohtaiset ja lyhyen aikava-
lin ennusteet ovat kuitenkin usein sopivia metodeja ratkaisemaan ongelman
ainakin tuotannon volyymin ennustamisen osalta lyhyilla tarkastelujaksoilla.
(Fildes ym. 1992.)

Tuotteiden menekkiin voivat vaikuttaa myds epatavalliset tapahtumat kuten
kilpailijoiden lilketoiminnan muutokset tai menekkiin muodostuva katkos esi-
merkiksi vallitsevan saéatilan vuoksi. Tallaiset epatavalliset tapahtumat eivat
sovellu kaytettyjen ennustemallien sisélle, vaan vaikutukset on pystyttava en-
nakoimaan muita reitteja kuten subjektiivisina arvioina tuotannon tai myynnin
paallikdlta. Kaytannodssa voidaan joko yhdistaa subjektiivinen ja objektiivinen
ennuste toisiinsa tai objektiivista ennustetta voidaan muokata esimerkiksi tuo-
tannon paallikbn toimesta ottamaan huomioon subjektiivisen arvioinnin alla
olevat seikat, jonka jalkeen muokattu ennuste kiinnitetdan alkuperéiseen ob-

jektiiviseen ennusteeseen. (Fildes ym. 1992.)

Ennusteita tehddan organisaatiossa eri sektoreilla, eivatka kaikki ennusteiden
tekijat hallitse tilastollisia menetelmia tai erilaisten sovellusten laajaa kayttoa.
Organisaation kannattaisikin huomioida sovellusta hankkiessaan kaytossa
oleva tietotaito ja sovelluksen tehokkuus kaytanndssa sita oletusarvoilla ajet-
taessa. Liséksi on tarkeaa etta kaikki mahdollinen data on saatavilla analyy-
seja varten, ja sovellus antaa mahdollisuuden muokata tietosarjojen muotoa
poikkeuksellisten tilanteiden vuoksi. Sarjoja pitaisi voida myds identifioida esi-

merkiksi uudeksi tai poistuvaksi tuotteeksi, jolloin niita voidaan analysoida
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tuotteen tyyppi huomioon ottaen. On myo6s olennaista, ettd ennustemallit toi-
mivat moniulotteisesti eli niitd voidaan tarvittaessa laajentaa tuotehierarkiassa

joko alas- tai ylospain eri tasoille. (Fildes ym. 1992.)

6.5 Henkilostoresurssien tarve-ennusteen pohjatiedot

Kysynnan ja tuotannon ennustaminen eivat viela riitd henkildstéresurssien
tarve-ennusteen laatimiseen. Tuotantoennusteissa toki arvioidaan tarvittavien
henkilostoresurssien maaraa, erityisesti osana yrityksen kayttssa olevaa ka-
pasiteettia, mutta tarkempi strateginen ja operatiivinen henkilostéresursointi

ovat yleensa henkildstéhallinnon ja tuotannon tydénjohdon toiminta-aluetta.

Tarve-ennusteita tehdéan pitkille ajanjaksoille, kuten tulevalle vuodelle seka
lyhyemmille ajanjaksoille, jotka voivat vaihdella vaikkapa yhdesta péaivasta
muutamaan viikkoon. Tarve-ennusteen perustaksi tarvitaan tuotannon volyy-
miennusteen lisaksi tietoja prosessien ja tydtehtévien suoritetehoista ja tython
kuluvasta ajasta. Tallaista tietoa saadaan muun muassa tyontutkimuksella ja

mittauksilla.

6.5.1 Tyontutkimus ja -mittaus

Tyontutkimusta tehdaan, jotta voitaisiin parantaa tuottavuutta, tydnhyvinvointia
seka kannattavuutta. Tutkimuksien avulla kehitetdén taloudellisia ja turvallisia
tyomenetelmia ja tybolosuhteita. Tyontekijoille tutkimuksien avulla tehdyt muu-
tokset tarkoittavat parempia ansioita, turvallisempia tydémenetelmia ja var-
mempaa tyon jatkuvuutta. Tyontutkimusta voidaan kayttaa apuna urakka- tai
suoritepalkkauksen luomisessa, mutta sitéa hyddynnetaan yha enemman myos
tavoitteiden asettamiseen, tuotannon ja resurssien suunnitteluun seka tasa-
painottamiseen ja kuormituksen selvittdmiseen. (Ahokas, Tiihonen, Neuvonen
& Suikki 2011, 4.)

Organisaation ja sen henkilékunnan on kyettava reagoimaan nopeasti ja so-
peutumaan muutoksiin joita toimintaymparistdssa tapahtuu, jotta organisaa-
tion kilpailukyky seka kannattavuus olisivat turvattuja ja kasvu sek& menesty-
minen mahdollista. Organisaatio voi saada kilpailuetua kehittamistyon avulla

esimerkiksi omaksumalla uusia ajatuksia ja toteuttamalla jatkuvaa suoritusky-
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vyn kehittamista. Organisaatiossa on valittava sille sopivat kehittamistyén me-
netelmat, jotta voidaan parantaa yrityksen tuottavuutta ja toiminnan tehok-
kuutta seka kilpailukykya ja tysuhteiden jatkuvuutta. Tydympariston, tydolo-
jen, tydhyvinvoinnin ja tyon sisallon kehittaminen ovat myos usein osana ke-
hittamistyota. Tyontekijéiden mahdollisuus kehittya tydssaan ja lisata valmiuk-
siaan uusiin tyotehtaviin paranevat, kun tyd on mielekasta, vaihtelevaa ja tyén
sisélto on kehittdvaa. Tyontekijat hyotyvat organisaation menestymisesta tyo-
suhdeturvan parantuessa ja mahdollisen kannustavan palkkauksen kautta.
(Ahokas ym. 2011, 5.)

Kehittamistydhon on tarke&é osallistuttaa koko henkildsto ja tata voidaan edis-
taad yhteistoiminnalla. Ensin maaritetaan tavoitteet, joihin pyritdén ja joita paivi-
tetdan jatkuvasti. Tavoitteita kohti edetaan yhteistoiminnalla ja paikallisella so-
pimisella hyddyntéaen samalla avointa vuoropuhelua osapuolien valilla. Yhteis-
toiminnallisella kehittamisella halutaan lisata valmiutta aloitteellisuuteen par-
haiden mahdollisien ratkaisujen etsimisessa, jotta niiden kautta voitaisiin 10y-
taad kehittamiskeinot, jotka palvelevat kaikkien osapuolten etuja. (Ahokas ym.
2011, 5))

Tyontutkimuksella tarkoitetaan tuottavuuden kehittdamisen systemaattisia me-
netelmi& ja tekniikoita. Organisaatio voi tallaisen tutkimuksen avulla kehittéda
taloudellisempia, tehokkaampia, ergonomisempia ja turvallisempia tydnmene-
telmia ja -olosuhteita. Liséksi voidaan standardisoida tydémenetelmia, opastaa
niité tyontekijoille ja saada tietoa ty6hon kuluvasta ajasta seka rikastuttaa ja
keventaa tyotehtavia. Kaytannossa tyontutkimuksessa pohditaan kriittisesti
tyon tekemiseen ja tydsuoritukseen liittyvia seikkoja, joilla voi olla vaikutusta

tehokkuuteen, turvallisuuteen tai taloudellisuuteen. (Ahokas ym. 2011, 5.)

Tyontutkimuksen laajentuessa aiemmasta tydnarvon mittaamisesta muihin
kohteisiin ja koko toiminnan kehittamiseen muuttuvat my6s osapuolien roolit
kohti yhteistoiminnallista toiminnan kehittamista aiempien edunvalvontaroolien
sijasta. Myods osaamistarpeet kasvavat roolien muuttuessa ja painopiste tutki-
musty6ssa vaihtuu kehittdAmiskohteiden havaitsemiseen ja menetelmakehityk-
seen. (Ahokas ym. 2011, 5.)
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Tyontutkimuksessa havainnoidaan ja kuvataan tutkittavaa tyokokonaisuutta ja
siina kaytettavat tydmenetelmat kartoitetaan, niita kehitetaan ja ne vakiinnute-
taan. Lisaksi tutkitaan eri tydvaiheiden ergonomiaa, turvallisuutta ja ajankayt-
toa. Tarkastelunakdkulmia tyontutkimuksessa ovat taloudelliset, teknologiset
ja tyontekijanakokulmat. Taloudellisessa nakdkulmassa tutkitaan kustannus-
vaikutuksia ja keskitytaan esimerkiksi lisdarvoa tuottaviin tai kustannuksia ja
laatuongelmia aiheuttaviin t6ihin, tuotannon pullonkauloihin, toistuviin ja pitka-
aikaisiin toihin seka paljon tyota tai materiaalin siirtoa aiheuttaviin tehtaviin.
Puolestaan teknologisessa nakokulmassa tutkitaan uusien tekniikoiden, véli-
neiden ja prosessien mahdollista hyédyntamista. Lopuksi tyontekijanakokul-
massa selvitetddn ergonomiaa ja turvallisuutta. Tydntekijan kannalta tarkastel-
laan talléin tyon vaiheita mahdollisten vasyttavien, monotonisten, vaarallisten

tai epakaytanndllisten tekijoiden huomioimiseksi. (Ahokas ym. 2011, 6.)

Tyontutkimukseen kuuluvat menetelméatutkimus, joka sisaltaa taloudellisten,

turvallisten ja tehokkaiden tyémenetelmien kehittdmisen, tyon standardisoimi-
nen, jossa tehokkain menetelma vakiinnutetaan kayttoon, tydnopastus, jonka
my6ta valittu tehokkain menetelma opetetaan tyontekijoille seka tydnmittaus,

jossa selvitetddn tyohon tarvittava aika. (Ahokas ym. 2011, 6.)

Menetelmatutkimuksessa tarkastellaan tuotannon osatekijdité, joita ovat muun
muassa tyon tekeminen, raaka-aineet, koneet, laitteet ja naiden tekijoiden toi-
minta yhdessa. Menetelmatutkimuksen tavoitteet sisaltavat jo aiemmin maini-
tut parannukset tuotantokustannuksiin, tuottavuuteen, ergonomiaan ja tyéntur-
vallisuuteen seka tydympariston, tyéolojen, tydhyvinvoinnin ja tyon sisallon ke-
hittdmisen. Tutkimus voidaan nahda myds menetelmékehityksena ja sen
avulla pyritddankin usein kehittdmaan jo olemassa olevia tydmenetelmia seka

tekemé&an tarvittaessa myos teknisid muutoksia. (Ahokas ym. 2011, 6.)

Tyon standardisoinnilla ei ole tarkoitus vahentaa tyon kehittdmista tai oma-
aloitteisuutta, vaan silla viedaan tehokas menetelma kaikkien tyontekijoiden
kayttoon jatkuvaa kehittamistd unohtamatta. Standardisoinnissa voidaan kayt-
tda apuvdlineina tyoohjeita seké tydpaikka- ja menetelmakuvauksia. Tavoit-
teena on varmistaa ettd tydmenetelm& on samanlainen eri suorituskerroilla ja

eri tyontekijoilla, jotta tyon tehokkuutta voidaan sitd kautta parantaa, tyon ja
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tuotteiden laatua hallita ja my6s mahdollistaa tyon systemaattinen kehittami-
nen. Standardisoinnin lisaksi tehokkaiden ja turvallisten tydmenetelmien vie-
minen tyontekijoiden kaytt6on vaatii tybnopastusta, joka omalta osaltaan myds
edistdd toiminnan jatkuvuutta seké kehitysta ja henkiléston osaamista seka
hyvinvointia. Sen osa-alueita ovat tyontekijan perehdyttaminen ja opastami-
nen tyéhon, tydomenetelmiin seké tydvaiheisiin ja myds tyontekijan ammattitai-
don kehittaminen. (Ahokas 2011, 6-7.)

Tyontutkimuksessa halutaan selvittéaa tyotehtaviin kuluva aika ja sita tutkitaan
tyonmittauksella. Tyonmittauksessa kuvataan aluksi tyétehtava ja menetelma
ja olennaista olisikin etta tydmenetelmat olisi ennen tydonmittausta standardi-
soitu ja todettu tehokkaiksi, taloudellisiksi seka turvallisiksi. Mittauksessa voi-
daan kayttaa erilaisia mittaustekniikoita kuten normaaliaika-, ajankaytto-, ha-
vainnointi- ja likeaikatutkimusta seké aikalaskelmia organisaation tarpeiden
mukaisesti kunhan samalla huomioidaan tydmenetelmien vaihtelut ja tutki-
muksen kayttotarkoitus. On mahdollista myds koota aikatietoja toiminnanoh-
jausjarjestelmasta saatavien tietojen avulla. Eri tekniikoiden avulla voidaan

luoda standardiaikajarjestelmia organisaation kayttéon. (Ahokas ym. 2011, 7.)

Standardiaikajarjestelmét ovat hyodyllisia esimerkiksi tarjouslaskennan yhtey-
dessa, jolloin tarvitaan tietoa tydhon kuluvasta ajasta. Kaytanndssa tallainen

jarjestelma on tyénosien kokoelma ja siind on méaaritelty tyénosien sisaltd, nii-
hin liittyvat menetelmét seka kuluva aika ja sita hyédyntamalla voidaan laskea

kyseiseen ty6hon vaadittava aika. (Ahokas ym. 2011, 25.)

Tyontutkimuksessa selvitetaan ja silla pyritaan lyhentdmaan erilaisia tuotan-
toon liittyvid aikoja kuten toimitus-, lapimeno- ja tydvaiheaikoja. Toimitusaika
on asiakkaalle tarkein ja se maaritellaédn ajanjaksoksi asiakkaan tilauksesta
tuotteen tai palvelun saapumiseen asiakkaalle. Lapimenoaika liittyy tuotteen
tai palvelun valmistukseen ja se maaritellaan ajaksi, joka kuluu valmistuksen
aloittamisesta tuotteen tai palvelun valmistumiseen toimitusta varten. Tyovai-
heaika puolestaan kertoo nimensa mukaisesti siité ajasta jonka kyseinen tyo-

vaihe vaatii tyontekijalta tai koneelta. (Ahokas ym. 2011, 7.)
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Aikatietoja voidaan hyédyntaa tavoitteiden asettamisessa, tuotteiden suunnit-
telussa, menetelmien, tydkalujen seka tydpisteiden suunnittelussa ja valin-
nassa, koneinvestointien, tuotannon layoutin ja materiaalinkasittelyn suunnit-
telussa, resurssien suunnittelussa ja ohjauksessa, tuotannon virtautuksessa,
tasoittamisessa ja ohjaamisessa, kuormituksen selvittdmisessa, tyon mitoituk-
sessa, toimitusaikojen vahvistamisessa, tuotteiden hinnoittelussa, kustannus-

laskennassa seké suoritepalkkauksen maarittelyssa. (Ahokas ym. 2011, 8-9.)

Resurssien suunnittelussa ja ohjauksessa pyritaan niiden tehokkaaseen kayt-
toon ja se edellyttda ettéd ne ohjataan oikeaan paikkaa oikeaan aikaan. Lyhy-
ella aikavalilla on pystyttava kohdentamaan kéaytossa olevat resurssit tehok-
kaasti tehtavamaarien suhteessa ja pidemmalla aikavalilla on osattava arvi-
oida tarpeellisten resurssien méarat. Jotta resurssien ennakointi ja ohjaami-
nen onnistuisi, tarvitaan tietoja nykyisista ja tulevista tuotannon tarpeista eri
alueilla. Tuotannon tasoittaminen puolestaan antaa yritykselle hydtyja muun
muassa parantamalla joustavuutta ja tasaamalla kuormitusta eri sektoreilla. Li-
saksi mitoittamalla ja jakamalla ty6 oikein seka vahentamalla haitallista kuor-
mitusta, voidaan parantaa tuotannon tehokkuutta. Aikatietoja tarvitaan myos
tuotannon suunnittelussa jotta tuotannon ohjaus ja tydaikajarjestelyt voidaan
toteuttaa. Lisaksi tarvittavia resursseja on pystyttava arvioimaan myos etuka-
teen jotta voidaan suorittaa luotettavampaa kustannus- ja tarjouslaskentaa.
Myds suoritepalkkausjarjestelmissa tarvitaan tietoja muun muassa tyon ar-
vosta ja tybvaiheajoista, jotta voidaan maaritella mittareita palkkauksen perus-
teiksi. (Ahokas ym. 2011, 8-9.)

Tyonmittauksessa tydaika ja siihen kuuluvat tapahtumat eritellaén eri aikajak-
soihin, joita ovat tyypillisesti tekemisaika, apuaika ja hairibaika. Tekemisaika
on varsinaista tyosuoritukseen kuluvaa aikaa, apuaika kasittelee tehtavia jotka
eivat valttamatta edista tyon valmistumista mutta ovat valttamattomia tyésuori-
tuksen jatkumiselle ja hairidajaksi luetaan erimerkiksi tuotantohairiihin liittyvat
keskeytykset kuten konerikot sek& mahdolliset muut hairiét tydn suorituksessa
kuten vaikkapa tyokalujen etsiminen. Hairibaikojen jaottelulla voidaan pureu-
tua niita aiheuttaviin syihin ja niiden esiintyvyytta sekd merkittavyytta voidaan
analysoida. Mikali halutaan tehda vield tarkempia johtop&aatoksia, voidaan ku-

kin aikajakso jakaa viela tarkempiin aikalajeihin. (Ahokas ym. 2011, 11.)
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Aikalajien liséksi tydnmittauksessa on huomioitava tyontekijaan liittyvia teki-
joita kuten harjaantuminen ja joutuisuus. Harjaantumisella tarkoitetaan sita
etta tyotehtavista ja -vaiheista on tullut tydntekijalle rutiininomaisia eika harkin-
taa ja tybohjeiden lukemista enda tarvita juuri ollenkaan tai lainkaan. Lisaksi
suoritusvarmuus ja likenopeus ovat kehittyneet ja tyéhon kuluva aika on va-
hentynyt toistokertojen myé6ta. Harjaantuminen on huomioitava kun maarite-

tadan tyotehtavalle normiaikaa. (Ahokas 2011, 15-16.)

Joutuisuudella tarkoitetaan tyon etenemisvauhtia eli tydntekijan tietyn lyhyen
mittausajan aikana tekemaa suhteellista tydmaaraa. Toisin sanoen joutuisuus
kuvaa kyseiselld menetelmalla tyon suorittamisen tuloksellisuutta ja se onkin
suorassa relaatiossa tyon tuottavuuteen ja tulokseen. Joutuisuutta tarvitaan
tyohon tarvittavan ajan normalisoinnissa eli selvitettdessa sita tydmaaraa,
jonka kaikki riittavan harjaantuneet tyontekijat voivat saavuttaa tyétehtavassa
siina kaytettavalla menetelmalla kyseisessa ajassa. Ammattitaidon lisaksi jou-
tuisuuteen vaikuttavat myos tyontekijan tydhalukkuus seka vallitsevat olosuh-
teet. (Ahokas ym. 2011, 15-16.)

Normiajalla tarkoitetaan tutkittavana olevaan tyéhon tarvittavaa tavoiteaikaa
eli normaalisuorituksella tavanomaisen ammattitaidon omaavan tyontekijan
normaaliolosuhteissa ja normaalilla likenopeudella tarvitsemaa aikaa. Normi-
aika on maaritettava harjaantuneen tyontekijan tydsuorituksesta tehokkaim-
malla tydmenetelmalla eika sitéa pida maarittaa liian aikaisin, esimerkiksi tyo-
menetelman muututtua, jotta maarityksen virheellisyydelta valtytdan. Normi-
aika voidaan selvittéda useilla eri tavoilla kuten toiminnanohjausjéarjestelman
kirjauksista, tyonmittauksella, ajanmaaritysjarjestelmilla, arvioimalla seka ver-

tailemalla vastaavanlaisia ty6tehtavia. (Ahokas ym. 2011, 15-18.)

Tyo6tehtavissa, joissa tyontekijan joutuisuus vaikuttaa tydsuoritukseen, kayte-
taan mittausarvona tyénarvoa eli kyseisen tyon normiaikaa apuaikalisineen.
Apuaikalisat riippuvat tyotehtavasta ja tyopaikasta silla niihin luetaan paivittai-
nen elpymisaika, joka riippuu tydon kuormittavuudesta seka tyopaikkakohtainen
paivavakio. Tyonarvo ilmoitetaan usein aikana suoriteyksikk6a kohden ja sita
voidaan kayttad mittarina kasin tehtavassa tydssa. Muun laisissa tyotehta-
vissa, kuten konetydssa, normiaikaa ei voida maarittaa tybnarvon perusteella

koska joutuisuus ei suoraan vaikuta tyosuoritukseen. (Ahokas ym. 2011, 18.)
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6.5.2 Henkilbtydpdaiva- ja suoriteperusteiset resurssiennusteet

Henkilotyopaiva tarkoittaa yhden tyontekijan yhden tydpaivan aikana tekemaa
tyomaaraa. Suorite voi puolestaan olla jokin tydn suorittamisen yksikkd kuten
varastotuotannossa tyypillisesti keratty tai vastaanotettu rivi. Tyotehoa varas-
totuotannossa usein mitataankin silla, kuinka monta suoriteyksikkda tyontekija
suorittaa tunnissa tai paivassa eli esimerkiksi kerayksessa kerda. Suoriteteho
on kaytannossa tyonmittauksella saatu kaanteinen lukuarvo tyénarvolle, joka
usein kuvataan aikayksikkona suoritetta kohti. Tehoseuranta voi olla henkilo-
kohtaista kuten usein on suoritepalkkausjarjestelmissa, ryhmakohtaista kuten
ryhmakohtaisissa suoritepalkkausjarjestelmissa tai esimerkiksi paivakohtaista,

jolloin mitataan koko osaston tai organisaation tehoja.

Tuotannon tilanteen tai ennusteen seké tydtehtavien suoritetehojen perus-
teella voidaan maarittda se, kuinka monta henkilotyétuntia tai -paivaa tarvitaan
tuotannon loppuun saattamiseen kyseisena aikajaksona. Kyseessa on kaytan-
nossa sama laskentakaava, jonka lopputulos ilment&é joko henkilotyopaivia

tai -tunteja riippuen siitd kumpi arvo on laskennan tarkoitukseen sopivampi.

Usein laskennallinen henkilotydpaiva on méaaritelty ammattitaitoisen henkilds-
ton keskiarvoisesta ty6tehosta kyseisessa tyotehtavassa normaaleissa tyoolo-
suhteissa. Karkeaa laskentaa voidaan suorittaa talla tavalla mutta, kaava ei
huomioi tuotannon vaihteluita eri osastoilla tai tyotehtavissé ajanjakson ai-
kana, yllattavia isompia hairidaikoja, tuotannon pullonkauloja, kriittisten tehta-

vien valttamatonta resursointia eika yllattavia muutoksia tydolosuhteissa.

Tarvittavat henkilotyopaivat tuotannon loppuun saattamiseen tietyssa tyoteh-

tavassa voidaan laskea yhtalosta 4.

Tahtp = [Tuvo / (Kteho - dth)] 4)
jossa
Tahtp tarvittavat henkilotyopaivat [-]
Tuvo tuotannon volyymi [rivi]
Kteho keskimaarainen tyoteho tunnissa  [rivi/h]

dth tyopaivan mitta [h]
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Suoriteperusteisessa resursoinnissa keskitytdéan tuotannon volyymiin eli va-

rastotuotannon kyseessa ollessa usein suoritettavien rivien maaraan. Volyymi
voidaan jakaa esimerkiksi rynman tai osaston jasenten keskimaaraisella tyote-
holla tunnissa, jotta saadaan selville tarvittavat henkiléty6tunnit tuotannon lop-
puun saattamiseen kyseisella osa-alueella. Taméa laskentatapa voi auttaa esi-

merkiksi arvioitaessa tarvetta tehda ylitoita.

Tarvittavat ty6tunnit tuotannon loppuun saattamiseen voidaan laskea yhta-

losta 5.
Tath = (Tuvo / Kteho) (5)
jossa
Tath tarvittavat tyotunnit [-]
Tuvo tuotannon volyymi [rivi]
Kteho keskimaarainen tyoteho tunnissa  [rivi/h]

Laskenta on tallakin metodilla samalla tavalla karkeaa kuin henkilostotyopéi-
vien ollessa kyseessa. Lisaksi laskentamalli ei kerro suoraan kuinka monta
tyontekijaa tyon loppuun saattamiseen tarvitaan, vaan henkilomaéara on viela
laskettava erikseen. Henkilomaaraan toki vaikuttavat esimerkiksi ylitéiden ky-
seessa ollessa eri tyontekijdiden omat tyotehot, tydpaivan laillinen pisin mah-
dollinen pituus seka mahdollinen tyétehon alentuminen tydpaivan pidentyessa
ja tyon kuormittavuuden taten lisdantyessa kyseiselle tyopaivalle. Naiden teki-
jéiden huomioiminen jaa tyonjohdon tehtavéksi eli objektiivisen ennusteen

muokkaamiseksi subjektiivisilla arvioilla todellista tilannetta vastaavaksi.

Kumpaakin resurssiennusteen muotoa kaytetaan joko yhdessa tai erikseen
kuvaamaan tarvittavia henkilostoresursseja varastotuotannossa. Laskentamal-
lien avulla ja niité vield jalostamalla esimerkiksi hairibkertoimella saadaan arvi-
oita siita, kuinka suuria henkilostéresursseja kullekin arvioitavana olevalle

ajanjaksolle tarvitaan.
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6.6 Strateginen pitkan aikavalin henkilostéresursointi

Strateginen pitkan aikavalin henkiléstoresursointi on usein sijoitettu organisaa-
tion henkiléstohallinnon toimivallan alle ja sen tydkentta on hyvin monipuoli-
nen seké laajaa ammattitaitoa vaativa. Henkilostoresursoinnin tavoitteet ja toi-
mintamallit juonnetaan yleensa suoraan organisaation strategisista tavoitteita
ja niissad huomioidaan koko organisaatiota koskevat ennusteet ja organisaa-

tion toimintaan liittyvat uhat seka mahdollisuudet.

Henkildstoresursoinnissa on ymmarrettava organisaation eri sektoreiden tar-
peet seka tydkenttien erilaisuudet ja huomioitava henkilostosta, henkiloston
resursoinnista seka perehdyttamisjaksoista ja havitajoista muodostuvat kus-
tannukset. Lisaksi on havainnoitava vaihtuvuudesta aiheutuva osaamispaa-
oman poistuma ja urakehitykseen liittyvat koulutusmahdollisuudet seka niiden
kustannukset verrattuna osaamispadoman hankkimiseen ulkoisesti rekrytoi-

malla.

Henkilostohallinnon lisaksi kunkin sektorin esimiehet ovat tarkedssa ase-
massa henkildstéresursoinnissa. Heilla on tarkin tuntuma siihen mité osasto ja
sen henkilostd osaavat ja mitkéa ovat nakyvissa olevat heikkoudet ja vahvuu-
det. Lisdksi esimiehet tuntevat omat tyontekijansa ja seuraavat heidan tyosuo-
ritustaan ja kehitystdan. Esimiehen on suotavaa lisaksi kiinnittd& huomiota
kunkin tyontekijan osaamisvahvuuksiin ja kehittymismahdollisuuksiin my6s
oman osaston ulkopuolelle. Avoin vuoropuhelu henkildstéhallinnon, ylimman
johdon, organisaation ennusteista vastaavien sektoreiden ja osastojen esi-
mieskunnan valilla onkin erityisen tarke&a, jotta kokonaisvaltainen henkilosto-

resursointi olisi tehokasta ja toimivaa.

Organisaatiossa ylin johto vastaa henkilostostrategiasta ja tallaisen strategian
tavoitteena on tunnistaa olennaiset kilpailutekijat menestymisen varmista-
miseksi. Kokonaisvaltainen henkiléstojohtaminen yrityksessd muodostuu
osaamisen kehittamisesta seké koko yrityksen ettd henkiléstén toiminnan oh-
jauksesta ja arvioinnista. Esimiehet ovat avainasemassa strategian toteuttami-
sessa ja heidan on huolehdittava omalla osastollaan osaamisen kehittdmi-

sesta, tydkokonaisuuksien muotoilemisesta, toiminnan organisoinnista, henki-
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|6stdn motivoinnista seka muutosjohtamisesta. Pienemmissa yrityksissa hen-
kilostéhallinnon ammattilaisia ei valttamatta ole erikseen, jolloin johdon ja esi-
miesten on suoritettava myds henkildstohallinnon ty6tehtavat. (Helsila ym.
2009, 78-79.)

Henkilostdhallinto vastaa yleensa yritystason henkilostostrategian toteuttami-
sesta ja ohjaa osaamisprofiilien rakentamista yritystasolla seka eri osastojen
sisélla. Strategian liséaksi osaamisten maarittelyssa on kiinnitettdva huomiota
yrityksen arvoihin ja asiakaslupauksiin. Perinteisten omaan ydintoimintaan liit-
tyvien osaamisten lisaksi nopeasti muuttuvissa toimintaymparistéissa on yha
enemman kiinnitettdva huomiota myos dynaamisiin osaamisiin kuten poik-
keuksellisiin kilpailuetua tuoviin osaamisiin seka innovointikykyyn. Henkilost6-
hallinto tiivistaa strategiset ja dynaamiset osaamiset selkeiksi yrityksen kehit-
tymista ohjaaviksi tekijoiksi, mutta sen liséksi on myo6s kuvattava yksityiskoh-
taisemmin kunkin osaston tarpeisiin liittyvia ammatillisia osaamisia. Naita tie-
toja hybdynnetd&n muun muassa sijaisuuksien ja sisaisten siirtojen suunnitte-
lussa seké projektitydryhmien kokoamisessa. Tallaisten osaamisprofiileiden
suunnittelussa on syyta tehda yhteisty6ta osastojen tydnjohdon kanssa, silla
profiilit ovat paljolti my6s tyonjohdollisia apuvalineita. (Helsila ym. 2009, 79—
80.)

Henkilostdhallinto on perinteisesti vastannut hallinnollisten kaytantdjen toteut-
tamisesta seka henkilostoraportoinnista. Tietoteknisen muutoksen myota naita
kaytannon téita on siirretty enemman tyonjohdon vastuulle esimerkiksi tietojar-
jestelmista l6ytyvien seka selainpohjaisten tytkalujen avulla. Myds henkilosto-
raportointi on siirtynyt enemman tyénjohdon suoritettavaksi, joskin yritystason
raportointi on edelleen henkiléstéhallinnon toiminta-alueella. Tydnjohto pystyy
naiden muutoksien mydta vaikuttamaan enemman oman osastonsa henkilos-
tojohtamiseen ja -resursointiin sekd luomaan juuri omaan kayttéénsa sopivia
raportteja. Pitkan aikavalin strategiset toimet, kuten avainhenkildston rekry-
tointi, puitteiden luominen esimieskunnalle henkiléstdstrategian toteuttami-
seen, toteuttamisen ohjaaminen ja neuvonta erityistilanteissa, ovat edelleen

henkildstohallinnon keskeisia toimintoja. (Helsila ym. 2009, 82—83.)
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6.6.1 Osaamiskartoitukset ja -matriisit

Henkilostéresursoinnissa on tarkeda tunnistaa jo olemassa olevat osaamiset,
tarpeet eri osaamisille seké osaamisvajeet, tarvittavat puskurit ja mahdolliset
ylimiehitykset eri osaamisissa. Varastotuotannossa nama eri osaamiset kos-
kevat yleensé eri prosessien tyotehtavia kuten kerailya, vastaanottoa ja lahe-
tystoimintaa. Tyonjohto voi hyddyntaa osaamiskartoitusta seka -matriiseja
omalla osastollaan sekéa osastojen valilla varmistaakseen riittdvan osaamisen

eri tyotehtaviin.

Toiminnanohjausjarjestelmissa tai yrityksen mahdollisesti erillisissa henkilos-
tohallinnon jarjestelmissa voi olla valmiita tytkaluja osaamiskartoitusten, -pro-
fiilien ja -matriisien tekoon ja niitd hyddynnettaessa tiedot ja suunnitelmat voi-
daan syottaa suoraan koko yrityksen kaytettaviksi henkilon tietosuojan puit-
teissa. Mikali tallaisia valmiita tydkaluja ei ole, voidaan hyddyntaa melko kar-
keitakin esimerkiksi Excel-pohjaisia taulukoita tietojen hallintaan ja analysoin-

tiin.

Osaamiskartoituksessa voidaan kayttaa lomakkeita joissa arviointi tehdaan
joko omana arviointina omasta osaamisesta tai mahdollisesti 360° -arviointina
useammasta nakokulmasta. Kuvassa 6 on yksinkertainen pohja osaamisen
kartoittamiseen, jossa tarvittavat osaamiset on jaoteltu eri lohkoihin ja lisaksi
on mahdollistettu nykyiseen tyénkuvaan suoraan liittymattdmien muiden osaa-
misten arviointi esimerkiksi urakehitysté varten. Tassa esimerkissa annetaan
arvosana kustakin osaamisalueesta asteikolla 1-5. Paljon muitakin tapoja
osaamisen kartoittamiseen I6ytyy, mutta perusidea erilaisissa arviointimal-

leissa on yleensa yhteneva.

Tarvittava
osaamiset

Osaaminen1 | Osaaminen2 | Osaaminen 3 | Muut osaamiset 1l | Muut osaamiset 2

Oma arvio

Kollegan arvio

Esimiehen arvio

Arvio
osaamistarpeesta

Sovittu osaamisen

kehittaminen

Arviointiasteikko: 1 = heikko, 2 = valttava, 3 = hyvd, 4 =kiitettava, 5 = erinomainen

Kuva 6. Esimerkki osaamiskartoituslomakkeesta
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Arviointilomakkeen lisédksi voidaan kayttaa sanallista arviointia seka liitteita
esimerkiksi suunnitelmista osaamisen kehittamiseen. Monista henkildstdjohta-
misen tyokaluista I6ytyy valmiita arviointilomakkeita seka kehityssuunnitelmien
pohjamateriaaleja, jotka voivat olla myds selainpohjaisia ja esimerkiksi seka
esimiehen etta tyontekijan saatavilla paivityksia varten. Tallaisia tydkaluja kay-
tetdan usein myos apuna kehitys- ja tuloskeskusteluissa. Arviointien lisaksi
osaamiskartoituksen tietoja voidaan hyodyntaa rekrytoinnissa kuvaamaan tyo-
tehtavassa tarvittavia taitoja ja arvioimaan hakijoiden ammattitaitoisuutta seka

kehityskelpoisuutta avoinna olevaan tehtavaan.

Osaamiskartoitukset ovat yleensa yksittaisiin tyontekijoihin suuntautuvia tyo-
kaluja, joilla kerataan tietoja paitsi tyontekijasta, myos isommista henkilosto-
ryhmista esimerkiksi osaston tai koko organisaation osaamisten analysointiin
ja kehittamiseen. Osaamisalueet vaihtelevat tydtehtavien mukaisesti ja voivat
olla joko hyvin yksityiskohtaisia osaamisia kuten esimerkiksi varastotuotan-
nossa varastotyontekijalla pientavarankeraily tai laajempia kokonaisuuksia ku-

ten esimerkiksi varastotuotannon tyonjohdolla tydhyvinvoinnin edistaminen.

Osaamismatriisit ovat esimerkiksi osastokohtaisia taulukoita joista saadaan
tietoa eri osaamisalueiden osaajamaarista. Yksinkertaisessa taulukossa eri
osaamiset on jaoteltu riittavalla tarkkuudella ja kunkin tyontekijan kohdalla on
merkinta kyseisen osaamisen tilasta. Karkeimmillaan merkinta voi olla joko
kylla tai ei, tarkemmin osaamisia voidaan méaaritella esimerkiksi numeroarvi-

oinnilla, mikali tarvetta tallaiseen on.



Tyontekijat

Osaamisalue| A B C D E F H | J etc. Yhteensa | Vaje| Tarve| Puskuri
Kerdys 1| x X X X X X 6 4 2
Kerdys 2] x X X X X 5 4 2
Kerdys 3| x X X 3 4 2
Erikoiskerdys 1 X X X 3 3 1
Erikoiskerdys 2 X X X X 4 3 1
Vastaanotto 1| x X X X X X 6 3 2
Vastaanotto 2| x X X X 4 3 2
Erikoisvastaanotto X X X 3 1 1 1
Hyllytys 1| x X X X X X 6 2 3 1
Hyllytys 2 X X X 3 3 1
Ldhetys 1] x X X X X 5 2 1
Lihetys 2 X X X 3 2 1
Lihetys 3 X X 2 2 1
Virheselvitys| X X 2 3 1
Inventointi X X 2 2 1
Laadunvalvonta X X 2 2 1
Paikoitus| X X 2 1 1
Lisdarvopalvelut X 1 4 2
X 3 1
Tyonjohto X X X 3 2 1
Toimistotyot X X 2 1 1
Yhteensd| 7 8 6 5 9 6 9 3 6 9 68 55 27

Kuva 7. Esimerkki varastotuotannon osaamismatriisista

Kuvassa 7 on esimerkki varastotuotannon osaamismatriisista. Ylhaalla ovat
kyseisen ryhman tyontekijat henkildittain ja vasemmalla osaamisalueet. Kun-
kin tyontekijan kohdalla on merkinta x, mikéli osaaminen on hanen hallussaan.
Taulukon oikeassa laidassa nakyvat kunkin osaamisen osaajat yhteensa, esi-
merkki arvioidusta tarpeesta kussakin osaamisessa talla hetkella tai tulevai-
suudessa ja haluttu puskuri muun muassa loma-aikojen, vaihtuvuuden seka
sairaustapausten vuoksi ja vaje -sarake, josta nakyvat kunkin osaamisen ny-

kyiset tilanteet tdssa ryhmassa.

Kuvan 7 esimerkin mukaista osaamismatriisia voidaan kayttaa apuna myos
rekrytoinnissa kohdistamalla hakuja vaikkapa jo kokemusta omaaviin varasto-
tyontekijoihin, jotka voidaan helpommin kouluttaa matriisin mukaisesti vajetta
kokeviin osaamisiin kuten virheselvitykseen, inventointiin ja laadunvalvontaan.
Lisaksi matriisin avulla voidaan suunnitella kyseisen ryhméan jatkokoulutusta
eri tehtaviin toki huomioiden myo6s kunkin tyontekijan omat kehittymismahdolli-

suudet.

Kuvan 7 mukainen osaamismatriisi on melko laaja ja varastotuotannon perus-
piirteisiin kuuluukin usein poikkiosaaminen eri osastojen valilla esimerkiksi si-
jaistuksia, resurssien ohjaamista ja henkiloston jatkokoulutusta varten. Usein

varastotuotannossa suositaan myds toimintamallia, jossa uudet tyontekijat
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saapuvat taloon esimerkiksi aina kerailyosastolle ja sielta heitad koulutetaan
eteenpain muille osastoille yrityksen tarpeiden ja tyontekijoiden omien ominai-
suuksien mukaisesti. Tyonjohtoon seké tuotannonohjaukseen siirtyy usein
henkil6ita, joilla on niihin tehtaviin tarvittavia ominaisuuksia ja osaamisia seka
kokemusta eri osastoilta ja taten nakemysté yrityksen varastotuotannosta ko-

konaisuutena.

Esimerkin mukainen osaamismatriisi on karkea jaottelultaan, mutta voi olla
siitd huolimatta riittdva varastotuotannon osaamisten ja niiden kehittamisten
hallintaan. Tallainen osaamismatriisi voidaan tehda joko valmiilla tyokalulla tai
esimerkiksi taulukkolaskelmaohjelmalla, jolloin sen muokkaaminen on hyvin
yksinkertaista ja voidaan toteuttaa tyonjohdon toimesta osaston tai koko va-
rastotuotannon tarpeiden mukaisesti. Matriisista voidaan johtaa myo6s kaavi-
oita tarpeiden mukaan kuvaamaan esimerkiksi osaamisalueiden nykytilan-
netta, ennakoituja muutoksia ja kehittamistarpeita analysointia, koulutussuun-

nitelmia seka mahdollisesti eri ryhmien vertailua varten.

Osaajamaarathlo

TOIMISTOTYOT
TYORIOHTO
TUOTANNONOHIAUS
LISAARVOPALVELUT
PAIKOITUS
LAADUNVALVONTA
NVENTOINTI
VIRHESELVITYS
LAHETYS 3
LAHETYS 2
LAHETYS 1
HYLLYTYS 2 3
HYLLYTYS 1
ERIKOISVASTAANOTTO
VASTAANOTTO 2 B
VASTAANOTTO 1
ERIKOISKERAYS 2
ERIKOISKERAYS 1
KERAYS 3
KERAYS 2 5
KERAYS 1 [3

o 1 2 3 4

o
&
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Kuva 8. Esimerkki osaamismatriisista johdetusta palkkikaaviosta

Kuvan 8 mukaisessa palkkikaaviossa nékyvat osaamismatriisiin nostetut
osaamiset ja kyseisten osaamisalueiden osaajamaarat. Kyseessa ovat nimen-

omaan osaajien maarat, henkiloston kokonaismaaraan kaavio ei ota kantaa.
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Lahetys 3
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Hyllytys 1 6%
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Erikoiskerays 2
7%
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Vastaanotto 2 ‘Vastaanotto 1
2% 11%

Kuva 9. Esimerkki osaamismatriisista johdetusta ympyrakaaviosta

Kuvan 9 mukaisessa ympyrakaaviossa varastotuotannon perusprosessit ovat
omissa lohkoissaan ja ndkyvissa ovat osaajamaarat henkiloittéain seka osaaja-
maarien prosentit kokonaismaarasta. Kaavion avulla voidaan hahmottaa esi-
merkiksi osaamisalueita, jotka ovat kriittisia tuotannon suhteen tai joiden tuo-
tantovolyymi on korkea mutta osaajaméaarat pienia ja suunnitella niille osaa-
misalueille lisdpanostuksia joko rekrytoinnin tai perehdytyksen kautta. Tama
tosin edellyttad esimerkiksi tuotannosta luotua vastaavaa kaaviota tai muuta

tuotannon tuntemusta subjektiivista arvion tekemista varten.

6.6.2 Osaamisen kehittaminen

Varastotuotannon osaamiskartoituksissa olisi syyta perusprosessien ty6tehta-
vien lisdksi huomioida myds laajempia kokonaisuuksia kuten jatkuvan kehitta-
misen toimintamalli, teknologinen kehitys, tyéhyvinvoinnin edistaminen, kes-
tava kehitys, tuotannon kokonaiskuvan hallinta, erilaisissa rajapinnoissa toimi-
minen, osastojen valinen yhteistyo ja avoin viestinta. Laajempien kokonai-
suuksien valinta tarkastelun alle voidaan johtaa yrityksen visioista ja missiosta
seka arvoista ja asiakaslupauksista. Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa yrityksen koko henkiloston on kyettava muuntautumaan, kehittymaan ja
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toimimaan paivittaisissa tdissaan yrityksen strategioiden mukaisesti jotta me-
nestyminen mahdollistuu. Tarkeimmat laajemmat osaamiskokonaisuudet voi-
daan koota tarkastelussa olevan ryhmén osalta SWOT-analyysiin niiden arvi-

ointia varten.

SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on nelikent-
tamenetelma jota voidaan kayttaa esimerkiksi ongelmien tunnistamisessa, ar-
vioinnissa ja niihin liittyvien tekijéiden kehittdmisessa. Analyysin avulla voi-
daan kohdentaa toimintasuunnitelmia siihen miten vahvuuksia ja mahdolli-
suuksia voidaan hyddyntaa, heikkouksia kehittdd vahvuuksiksi ja uhkia valt-
tda. (SWOT-analyysi 2015.)

Sisdinen ymparisto Vahvuudet Heikkoudet
(Strengths) (Weaknesses)
Mahdollisuudet Uhat
Ulkoinen ymparistd| (Opportunities) (Threats)

Kuva 10. SWOT-analyysin nelikentta

SWOT-analyysissa sijoitetaan nelikenttaén sisaiset vahvuudet seké heikkou-
det nelikentan ylapuoliskoon ja ulkoiset mahdollisuudet sekd uhat kentan ala-
puoliskoon. (SWOT-analyysi 2015.)

SWOT-analyysit eivat rajoitu nelikenttddn, vaan niitd voidaan tehda myos laa-
jempina ja useampia tekijoita huomioivina. Perinteinen nelikentta harvoin ottaa
kantaa toimintasuunnitelmiin, vaan toimii apuvalineena ongelmien ja haastei-
den seké menestystekijdiden tunnistamisessa ja niihin reagoimisessa. Analyy-
sin avulla voidaan kuitenkin kehittd& koko varastotuotantoa koskevia koulutus-
suunnitelmia, joiden kautta muun muassa tuotannon sisaisiin ongelmakohtiin
voidaan puuttua, viestintaa ja yhteistyéta muun organisaation ja ulkoisten si-
dosryhmien kanssa parantaa, moniosaamista laajentaa, uhkia sekd muutoksia

ennakoida ja mahdollisia kriiseja varten varautua.
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Sisdainen ymparisto
Vahvuudet Heikkoudet
Perusprosessien tyétehtavien
hyva osaaminen
Tyoympariston turvallisuudesta ja
siisteydesta huolehtiminen

Kokonaiskuvan heikko hallinta

Laadunvalvonnan haasteet

Ammattitaitoinen ja kokenut henkil6sto Osaamisen osastokohtaisuus

Asiakkaiden ja ulkoisten sidosryhmi
Yhteistyo osastojen valilla Slakaiden ja tikoisten sidosrynmien

kanssa toimiminen

Moniosaamisen kehittaminen
osastorajojen yli
Avoin viestinta sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien kanssa

Sirpaloituminen osaamiskokonaisuuksissa

Viestinnan haasteet

Ty6hyvinvoinnin ja -ilmapiirin
kehittdminen

Ulkoinen ymparisto
Mahdollisuudet Uhat

Uuden teknologian omaksumisen

Teknologian kehittyminen .
vaikeudet

Menetelmien ja prosessien kehittyminen Muutoksien omaksuminen

Toimintaympariston muutokset ja

Kehittyva toimintaymparisto L . .
kilpailun kiristyminen

Kuva 11. Esimerkki varastotuotannon SWOT-analyysista

SWOT-analyysin avulla tunnistetut vahvuudet, mahdollisuudet, heikkoudet ja
uhat ovat tarkeita myds henkiléstéresursoinnin ja erityisesti rekrytoinnin kan-
nalta. Esimerkiksi jonkin osaamisalueen osoittautuessa varastotuotannossa
heikkoudeksi voidaan rekrytoinnin avulla hakea osaamispddomaa kyseiselle
osa-alueelle yrityksen ulkopuolelta. Kun laajempien kokonaisuuksien SWOT-
analyysiin yhdistetaan yksityiskohtaisten tyotehtavien osaamiseen keskittyvat
osaamismatriisit, saadaan hyva kokonaiskuva siita, mita asioita varastotuotan-
non henkiloston koulutuksessa pitaisi painottaa, mita laajempia osaamisalu-
eita henkilostolle esitelld ja perehdyttdé sekd mihin tydtehtaviin tarvitaan lisaa

osaajia.

6.6.3 Vaihtuvuus

Varastotuotannossa tyontekijoiden koulutustaso on usein melko alhainen, ty6-

suhteita solmitaan maara- ja osa-aikaisina, sesonkien ajaksi rekrytoidaan lisda
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henkilostoa ja tyontekijoiden ikdjakauma voi olla nuorehko, josta johtuen opis-
kelemaan lahtevien tai alaa vaihtavien osuus henkildstésta on suurempi kuin

korkeamman koulutuksen aloilla.

Vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita ovat myas yrityksen tyéhyvinvointi ja -ilma-
piiri, palkkaus, ty6tehtavien sisalto ja vaihtuvuus, mahdollisuudet henkilokoh-
taiseen kehittymiseen seka urakehitykseen ja tybnantajan maine. Esimies-
tyolla on suuri merkitys vaihtuvuuden vahentamiseen muun muassa tyonteki-
jéiden sitouttamisen ja motivoinnin seka kehittymismahdollisuuksien antami-

sen kautta.

Vaihtuvuuden kustannukset yritykselle muodostuvat menetetystd osaamispaa-
omasta ja uuden tyontekijan etsimisesta, rekrytoinnista seka perehdyttami-
sestd. Perehdyttamisjakson aikana uusi tyontekija ei viela suorita tehtaviaan
silla tasolla, johon ammattitaitoinen kokenut tyontekija kykenee ja perehdytta-
minen yleensa sitoo myods osaavia kokeneita tyontekijoitd prosessiin, jolloin
heidénkin tuottavuutensa vahenee perehdytykseen kuluvalla ajanjaksolla. Va-
rastotuotannon perusprosessien tyotehtavat ovat kuitenkin melko nopeasti
opittavissa, mikali tyontekijalla on kiinnostusta tyon tekemiseen, esimerkiksi
peruskerailyn oppimisessa vélttavalle tai jopa hyvalle tasolla voidaan sanoa

kestavan noin viikosta kuukauteen.

Vaihtuvuudesta aiheutuu joka tapauksessa kustannuksia tyonantajalle ja ne
voivat olla varastotuotannossakin henkil6d kohti useita tuhansia euroja riip-
puen lahtevan tyontekijan osaamisesta ja kokemuksesta. Uusien tyontekijoi-
den osalta ja jatkokoulutusta pohdittaessa onkin syyta kiinnittdd huomiota sii-
hen, miten sitoutunut tarkastelun kohteena oleva tydntekija on tai voisi olla ja
mitk& ovat hanen tulevaisuuden suunnitelmansa. Jos suoralta k&delté voidaan
todeta, etta tyontekija on esimerkiksi hakeutumassa opiskelemaan, lahte-
massa armeijaan tai vaihtamassa alaa, ei jatkokoulutus muihin tehtaviin ole
taloudellisesti tai tuotannollisesti rationaalinen vaihtoehto. Yhta lailla kuin muil-
lakin aloilla, myds varastotuotannossa kannattaa pyrkia sailyttdmaan tyésuhde
ammattitaitoisten ja motivoituneiden tydntekijoiden kanssa tuotanto- ja kustan-
nustehokkuuden varmistamiseksi. Sitouttamisen keinoja voivat olla esimer-

kiksi palkkaus kuten suoritepalkkausjarjestelmissa, tydnantajan tarjoamat edut
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kuten liikuntasetelit, lounasedut, henkilokunta-alennukset ja vastaavat, tyohy-
vinvoinnin ja -ilmapiirin aktiivinen kehittdminen ja yllapitaminen, joustavuus
esimiestydssa, tydssa kehittymismahdollisuuksien ja urakehitysmahdollisuuk-
sien tarjoaminen aktiivisesti, ty6tehtavien sisaltéjen monipuolisuudesta huo-
lehtiminen ja niiden muokkaaminen, vaihtelu eri tyétehtavien valilla ja osallis-
tuttaminen menetelmien seka prosessien kehittamiseen. Avoin vuoropuhelu
tyonjohdon ja tyontekijoiden valilla luo luottamusta organisaatioon ja tukee
my0s muutoksien aikana mahdollisesti iimenevissa hairitilanteissa tyoilmapii-

rin ja -tehokkuuden sailymista.

Henkildstoresursoinnissa vaihtuvuus on huomioitava rekrytoinneissa ja myos
osaamismatriisien seka -profiilien yllapidossa. Usein varastotuotannossa vaih-
tuvuus on verrattain vakio ja voidaan huomioida taten resursointilaskelmissa
vaihtuvuuskertoimella, johon siséllytetddn uuden tydntekijan alempi tuottavuus
seka perehdytysta suorittavan tyontekijan nollatuottavuus perehdytysjaksolla.
Tarkedd on myds seurata vaihtuvuuden syitd ja muutoksia. Syita voidaan kar-
toittaa esimerkiksi lahtokyselyilla ja -keskusteluilla kuten myods vapaamuotoi-
silla keskusteluilla henkiloston parissa. Muutoksien seuraaminen vaihtuvuu-
dessa korostuu silloin, kun vaihtuvuus on kasvussa sesonkivaihteluiden puit-
teiden ulkopuolella. Talléin on syyta reagoida muutokseen ja selvittdd sen juu-
risyita, jotta mahdolliset ongelmat voidaan tunnistaa ja niiden korjaamiseen

laatia toimintasuunnitelmia.

6.7 Operatiivinen pitkan aikavalin henkiléstoresursointi

Operatiivinen pitk&n aikavalin henkilostoresursointi pitaa sisélladn ne toimen-
piteet, joilla organisaation henkiléstoresursointia hoidetaan strategisen henki-
|6stdresursoinnin antamien suuntaviivojen sisalla ja ohjauksessa. Operatiivi-
nen henkiléstéresursointi varastotuotannossa on se tyokokonaisuus joka ni-
voo yhteen muun muassa kysynté- ja tuotantoennusteet, kapasiteetin ja toi-
mintosuhteen, henkildstéstrategian ja -suunnittelun, osaamisen kehittdmisen,
toiminnanohjaus- ja varastonhallintajarjestelmé&sta tai tietovarastosta saatavat
historiatiedot tuotannosta, sesonkien vaikutuksesta seka havidaikojen keski-
maaraisesta vaikutuksesta, tiedot henkildston vaihtuvuudesta ja niista johde-
tuista kertoimista, standardiaikajarjestelmisté tai vastaavista saatavat tiedot eri

tyotehtavien normiajoista ja tydnarvoista ja tiedot keskimaaraisista suoritteista
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esimerkiksi henkilotyopaivaa kohden sekd osaamismatriiseista saatavat tiedot
osaajamaarista tuotannon eri osa-alueilla. Huomioitavia tekijoitd on paljon ja
operatiivinen henkiléstoresursointi varastotuotannossa vaatiikin siihen osallis-
tuvilta henkil6ilta muun muassa hyvaa kokonaiskuvan hallintaa, tehokasta
vuorovaikutusta ja viestintaa, kykya tehda paatoksia myos paineen alaisena,
logistiikan prosessien ja varastotuotannon tuntemusta, tilaus- ja toimitusketjun
ymmarrysta, yrityksen strategioiden sisdistamista, yksityiskohtien huomioi-
mista, kriittisten tehtavien ja tuotannon pullonkaulojen tuntemista, jatkuvan ke-
hittdmisen hallintaa, teknologioiden tuntemusta, kapasiteetti- ja kustannuslas-
kennan ymmarrystd, tydsopimusjuridiikan ja tydehtosopimuksien tuntemusta,
tydaikasuunnittelun ymmarrystéa ja hyvdd ammattitaitoa omassa tyotehta-
vassa. Kaikkea tatéa ei kuitenkaan tarvitse hallita ilman apuvalineita, vaan eri-
laisten tyOkalujen ja raporttien avulla voidaan helpottaa tehtavien suorittamista

huomattavissa maarin.

Aiemmissa luvuissa esitellysti voidaan tuottaa organisaatiolle kysynta- ja tuo-
tantoennusteita erinéisin keinoin. Naitd ennusteita hyddynnetaan pitkan aika-
valin henkiléstoresursoinnissa, joka samalla linkittyy kapasiteetin maaraan,
tarve-ennusteisiin ja muutoksiin. Pitkan aikavélin henkildstéresursoinnissa
hyddynnetddn myods organisaation osaamiskartoituksia esimerkiksi valittaessa
millaista uutta henkilostdéa halutaan rekrytoida ja miten jo olemassa olevaa

henkilostoa kouluttaa seka siirtaa tehtavista toisiin.

Kysynta- ja tuotantoennusteet antavat pohjatiedon siihen millaisia resursseja
tulevaisuudessa todennakoéisesti tullaan tarvitsemaan organisaation eri osas-
toilla. Henkilostohallinnon tydta on selvittdd koko yrityksen tasolla, voidaanko
nykyista henkildstba kouluttaa ja siirtda tehtavista toisiin niin etté eri sektorei-
den tarpeet tulevat taytetyksi. Tassa tehtavassa hyddynnetaan luotuja yksit-
taisten tyotehtavien ja osastojen tehtavakenttien kuvauksia seka tehtyja osaa-
miskartoituksia ja -profiileja. Esimerkiksi varastotuotannossa hyvin menestynyt
ja muita sopivia osaamisia tai ominaisuuksia omaava tyontekija, usein jo esi-
merkiksi yllapitoon, varastohallintaan, tydnjohtoon tai tuotannonohjaukseen
erikoistunut, voi olla ehdolla hankintaosaston tai logistiikan suunnittelun ty®-
tehtaviin. Tallaisen siirtyman yhteydessa on varastotuotannon operatiivisten
prosessien kannalta lisdksi huomioitava tarve kouluttaa sopiva henkil6 siirty-

van tyontekijan tilalle.
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Varastotuotannon henkilostéresursoinnissa painotetaan hyvin paljon tuotan-
toennustetta ja siité johdettavia ns. nuppilukuja eli henkil6ty6vuosien tai -pai-
vien maaraéa tarkastelujaksolla. Varsinkin lomakaudet ja sesongit lisdavét tar-
vetta lisatydvoimaan tai -tunteihin varastotuotannon prosesseissa. Lisaksi eri-
laiset kampanijat voivat nostaa tuotannon volyymia hetkellisesti tavanomaista
suuremmaksi. Vuoden varrella tuotannossa voi olla myds suuria vaihteluita

riippuen asiakkaiden tarpeista.

Otetaan esimerkiksi paivittaistavarakaupan jakelukeskus. Volyymiltaan erilai-
set tuotantojaksot nakyvat tuotannossa muun muassa joulun ja muiden pyhéa-
paiviin tai vuodenaikoihin liittyvien sesonkien rytmittaessa tuotannon huippuja
ja minimeja. Varsinkin kuluttajaverkkokauppa on altis sesonkien vaihteluille.
Lisaksi hankinnan kaynnistamat erilaiset kampanjat vaikuttavat ratkaisevasti
tuotannon volyymiin ja lisaresurssien tarve henkiléstdssa voi olla huomattava,

jolloin se on syyta ennakoida tarvittavien perehdytysjaksojen yms. vuoksi.

Tuotannon toteuttamien suoritteiden maaraa voidaan myos nostaa tarjoamalla
henkilostolle lisa- ja ylitdita, mutta silloin on huomioitava lakisaateiset maarat
kunkin tyontekijan kohdalla sek& huolehdittava tydssajaksamisen sailymi-
sesta. Lakien ja tydehtosopimuksien maarittamia maksimimaaria lisa- ja yli-
toita tekevilla tydntekijoilla voi olla riskeja suurempiin poissaoloprosentteihin
sairaslomien kasvaessa, tydssdjaksamisen heikentymiseen tyon rasittavuu-
den lisdantyessa, tyotehon laskemiseen ja virheiden kasvamiseen seka
tyossa kehittymisen heikentymiseen. Henkildston vasyessa myds yleinen tydil-
mapiiri voi huonontua ja tyénantajan maine heikentya. On siis syyta olla huo-
lellinen siind, kuinka paljon resurssivajetta paikataan lisa- ja ylitoilla. Kyseisten
tuntien kustannukset nousevat tavanomaisia tyétunteja huomattavasti suu-
remmiksi ja pahimmassa tapauksessa vaikutukset johtavat negatiiviseen kier-

teeseen koko organisaation toiminnan ja maineen kannalta.

Usein sesonkeihin liittyvia lyhytaikaisia lisaresursseja pyritddn ohjaamaan tyo-
tehtaviin, joissa osaamisvaatimukset ovat alhaisemmat kuin muissa tuotannon
tehtavissa. Kaytannossa esimerkiksi kauttakulkutuotteiden jakaminen asiakas-
kohtaisille kuljetusalustoille tai kuormien yhdisteleminen lahettamossé voivat

olla perehdyttamisen kannalta yksinkertaisia tehtava ja talloin lisdresursseja
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kannattaa ottaa tdhan tyohon siirtden samalla kokeneempia tyontekijoita vaati-

vimpiin ja suurempaa ammattitaitoa ja harkintaa vaativiin tehtéaviin.

Tuotantoennuste on erittain tarkeé tyokalu varastotuotannon henkildstéresur-
soinnissa mutta se ei vield yksindan riitd antamaan riittdvaa tietoa henkilosto-
maarista ja osaamisvaatimuksista. Tuotantoennuste on ensinnakin jaoteltava
eri osastojen mukaisiin osiin, jotta nahdaan mihin resurssien tarve keskittyy.
Lis&ksi on tarkasteltava olemassa olevan henkiloston osaamisalueita, niiden
riittoa tuotannon eri sektoreille ja lisdresurssien rekrytoinnin seka perehdytta-
misen vaatimaa aikaa. Tuotantoennusteiden laatiminen on myés aikaa vievaa
joten paiva- tai vilkkkokohtaisia tarkkoja ennusteita ei valttamaéatta nahda jarke-
vaksi luoda. Pitkan aikavalin tuotantoennusteesta saadaan kuitenkin suunta-
viivat siithen, millaista volyymia on odotettavissa ja millaisia resursseja tuotan-
non suorittamiseen tarvitaan. Tallaisia ennusteita kaytetddn myos pohjatietona
lyhyen aikavalin tuotantoa ennakoidessa. Yrityksen toiminnan tai volyymin
muuttuessa tuotantoennusteet ovat valttamattomia, jotta yllattaviinkin vaiku-

tuksiin tuotannon resurssitarpeissa voitaisiin varautua etukateen.

Sesonki- ja kampanjavaihteluilla ja muilla vastaavilla oletetuilla muutoksilla ta-
sapainotettu tuotantoennuste antaa karkean arvion siita, millaisia tuotannon
volyymeja tullaan kasittelemaan. Kun ennusteen riviméarat jaetaan eri osas-
toille seka osastojen alajaostoille ja yhdistetaan tietoihin suoritetehoista, pysty-
tdan laatimaan ennusteita siita miten tyo jakautuu, missa ovat tuotannon pul-
lonkaulat ja mihin liséaresursseja on keskitettdvéa osaamisen puitteissa. Varas-
totuotannon keskimaaraisen suoritetehon avulla voidaan laskea tarvittavia
henkilotydpaivia tarkastelujaksolle, kunhan laskennassa kaytetaan lisaksi ker-
toimia muun muassa perehdytyksen ja poissaolojen vaikutuksista. Nailla kei-
noilla saadaan karkea arvio tarvittavista henkilostoresursseista, joita on viela
verrattava jo olemassa oleviin ja sovittuihin henkildstéresursseihin lisaresurs-

sien tarpeen maarittamiseksi.

Riippuen tuotannon kriittisyydesta voidaan lisdresursseja sopia joko juuri ole-
tetun tarpeen mukaisesti, hieman alle oletetun tarpeen tai yli oletetun tarpeen.
Tama paatos on tehtdva huomioiden tarkastelussa olevan tehtavan vaikutus

muun tuotannon toimintaan, yrityksen asiakaslupaus ja tavoite toimitusvar-
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muudesta seka kustannustasosta. Usein yrityksissa pyritaan palvelemaan asi-
akkaita parhaalla mahdollisella tavalla, mutta esimerkiksi sadan prosentin toi-
mitusvarmuus voi olla kustannustehotonta silla sen saavuttaminen voi vaatia
yliresursointia ja tydn huomattavaa hidastumista virheiden minimoimiseksi.
Yrityksen onkin tasapainoiltava tuotannon toimitusvarmuuden, lapimenoajan,
virheprosentin, laadun, suoritustehon, asiakaslupausten tayttymisen ja tuotan-

nosta aiheutuvien kustannusten valilla.

Kuvassa 12 on esimerkkina kerayksen volyymiennuste ja henkilostéresurssien
tarve-ennuste kuuden kuukauden tarkastelujaksolle. Vastaava ennuste voi-
daan laatia myds muille varaston prosesseille niiden kohdistuvan volyymin ja
kertoimien avulla. Kerays on valittu tdssa esimerkiksi, koska monesti kerayk-
sen ennustetta pidetd&n varastotuotannossa tarkeimpana, silla tavanomaisesti
kerdys vaatii isoimman osan varastotuotannon henkildstéresursseista ja sen
laatu, tehokkuus, virheprosentti seka eteneminen nakyvat suoraan asiak-
kaalle. Kerayksen toiminta niin kvantitatiivisesti kuin kvalitatiivisestikin vaikut-
taa myos useiden muiden osastojen toimintaan. Kerays voi liséksi olla muun
ohella niin sanotusti sisdédnotto-osasto eli osasto, joka luovuttaa tyéntekijoita
muille osastoille jatkokoulutukseen ja rekrytoi uusia tyontekijoita kerayksen toi-
mintoihin. Pateva henkildstéresurssien tarve-ennuste on tarpeellinen myds
naiden tekijoiden hallintaa avustamaan ja vaikuttaa lisdksi tyontekijoiden siirty-

man kautta muihinkin osastoihin.

Paikkaustilausten| Lisamyyntien
Kertoimet Kerdysrivit L. . vy Pakkausrivit Terminaalirivit Lisdarvopalvelut
riviennuste riviennuste
Tuotanto-
2 860 000 31200 52000 130000 65000 78000
ennuste
M =
uutos 0,10 0,03 0,03 0,02 0,04 0,10
puskuri
M N
uutos 1,10 1,03 1,03 1,02 1,04 1,10
kerroin
Ennuste 3146000 32136 53560 132600 67600 85800
X Tarvittavat Sovitut
Volyymi- e e . . L
X Perehdytys- henkil6st6- henkil6st6- Poissaolo - Tarvittavat lisa-
ennuste Suoriteteho htp 8 . i X .
Hiveind kerroin resurssit resurssit prosentti resurssit htp/6kk
htp/6kk htp/6kk
3517696 500 0,99 6965 7020 0,05 296

Kuva 12. Esimerkki kerayksen henkilostoresurssien tarve-ennusteesta kuuden kuukauden tar-
kastelujaksolle
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Kuvassa 12 nakyva tuotantoennuste eli oletettu tuotannon volyymi saadaan
koko yrityksen tuotantoennusteen kautta ja kuvan esimerkissa ennustetta on
viela nostettu muutospuskurilla, kuten voitaisiin tehda esimerkiksi halutessa
sailyttaa toimitusvarmuus lahella sataa prosenttia. Vastaavasti jos yritys pyr-
kisi vahentamaan kustannuksiaan, voisi muutospuskuri olla negatiivinen ja tal-
I6in ennusteen antamia volyymimaaria painotettaisiin alaspéain, jotta yliresur-
sointia ja tyhjakayntia tyontekijoille ei paasisi syntymaan. Erilaisia kertoimia
ennusteessa voi olla suuri maara, riippuen siita kuinka moniulotteista tuotan-
non toiminta on ja kuinka tarkka ennuste halutaan tehda. Ennuste eri kerayk-
sen tyotehtavien volyymeille lasketaan kertoimien avulla ylemman taulukon

alimmalle riville joka on nimetty Ennusteeksi.

Alemman taulukon Volyymiennuste riveina sisaltaa eri tyétehtavien suorite-
rivien yhteismaaran ja suoritetehoksi henkilétyopaivina valitaan naiden tyoteh-
tavien yhteenlaskettu suoriteteho, jossa suhteutetaan kunkin ty6tehtavan kes-
kimaarainen suoriteteho saman tyétehtavan prosenttiosuuteen koko volyy-
miennusteesta. Perehdytyskerroin leikkaa suoritetehosta pois oman osuu-
tensa siihen lasketulla kertoimella. Selvityksen kohteena olleet tarvittavat lisa-
henkilostoresurssit saadaan vahentamalla tarvittavista resursseista jo sovitut
resurssit, joista on sita ennen vahennetty poissaoloprosentin edellyttdméa

maara.

Pitkan aikavélin tuotantoennusteet voidaan viela jakaa osiin esimerkiksi kuu-
kausi- tai viikkotasolle joko osittamalla ennusteen pitkan aikavalin volyymi
suoraan, jos tuotannon oletetaan olevan vakaata tai tasapainottamalla osi-
tusta ennusteen aikajakson keskimaaraisilla vaihteluilla. Keskimaaraisista
vaihteluista saadaan tietoa muun muassa toiminnanohjausjarjestelmén histo-
riadatasta tai muista pidemman aikavalin raportoinneista. Osituksessa on
syyta huomioida my6s vuositason vaihtelut muun muassa pyhien ja lomakau-
sien asettumisessa. Esimerkiksi paésiainen voi vaikuttaa tuotannon volyymiin
mutta se ei asetu jokaisena vuonna samalle viikolle. Vaihtoehtoisesti ositus
voidaan tehda jakamalla esimerkiksi kuvan 12 mukainen henkiloston lisére-
surssien tarve-ennuste suoraan puolen vuoden viikkojen maaralla eli numeeri-
sella arvolla 26 ja jattaa tarkempi tuotannon vaihteluiden huomiointi ennus-

teissa lyhyen aikavalin tuotanto-ohjautuvan ennakoinnin tehtavaksi.
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Kuvan 12 mukainen henkildstéresurssien tarve-ennuste on toteutettu karke-
asti, mutta siina nakyvat kuitenkin paapiirteet joiden avulla ennusteita teh-
daan. Ennuste voidaan luoda erilaisilla metodeilla esimerkiksi valmiina [0yty-
villa tyodkaluilla tai hyvin yksinkertaisesti taulukkolaskelmaohjelmaan tehdylla
pohjalla esimerkiksi pienemmissa yrityksissa. Ennusteen voivat tehda henki-
I6stohallinnon ammattilaiset, tuotannon suunnittelijat tai jopa esimieskunta riip-
puen siita, milla sektorilla on paras asiantuntemus asiaan liittyen. Riippumatta
siitd, missa itse ennuste tehdaan, on henkildstéresursointiin seka -rekrytoin-
tiin, myyntiin, kapasiteetin ja tuotannon suunnitteluun seka varastotuotannon
operatiiviseen ohjaamiseen liittyvien osapuolien suoritettava vuoropuhelua
keskené&an, jotta ennuste on tasmallinen, huomioi tarvittavat muuttujat ja sité
osataan hyodyntaa oikein. Yrityksen muulla kapasiteetilla on suuri vaikutus
henkilostdresursoinnin suorittamiseen ja se on otettava huomioon erityisesti
silloin, jos kapasiteetissa on vajausta. Esimerkiksi suurempi myynti ja henki-
|6ston maaran nostaminen eivat paranna yrityksen menestysta, mikali esimer-
kiksi varastotilojen ja tuotannossa kaytettavien koneiden kapasiteetit eivat riita
vastaamaan volyymin kasvuun. Henkiléstoresursoinnin tarve-ennuste antaa
kuitenkin suuntaviivat siihen, miten henkilostoresurssien tarve tulevaisuu-
dessa muuttuu ja mahdollisuuden reagoida naihin muutoksiin etukateen muun
muassa kouluttamalla tyontekijoita eri tehtaviin seka rekrytoimalla uutta henki-

I6kuntaa.

6.8 Tuotanto-ohjautuva lyhyen aikavalin henkilostéresursointi

Pitkan aikavélin henkildstoresursointi perustuu muun muassa ennusteisiin, or-
ganisaation strategioihin, eri osastojen henkilostétarpeisiin, tyontekijoiden ura-
kehityksiin ja jatkokoulutuksiin, kapasiteetti- ja kustannuslaskentoihin seka yri-
tyksen kehittdmissuunnitelmiin. Se on hyvin kokonaisvaltainen henkildstore-
sursoinnin osa-alue strategisine ja operatiivisine toimenpiteineen, joka ei kui-
tenkaan yksindan todennakaoisesti riitd reagoimaan paivittaisiin tuotannon
vaihteluihin. Tasta syysta varastotuotannon henkiléstéresursoinnissa on pit-
kan aikavalin resursoinnin lisdksi syyta kayttaa tuotanto-ohjautuvaa lyhyen ai-
kavalin henkilostoresursointia, jossa haluttu aikajanne vaihtelee usein pai-

vasta viikkoon tai kuukauteen ja joka puolestaan ei ota kantaa laajempiin stra-
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tegisiin paatoksiin. Lyhyen aikavalin henkiléstoresursoinnin toteuttaminen kuu-
luu yleensa joko varaston tuotannonohjauksen tai tydénjohdon ty6tehtaviin ja
heilla onkin usein asiantuntevin ja paivitetyin ndkemys tuotannon toiminnasta

ja mahdollisista erikoistilanteista.

X L Paikkaustilausten| Lisamyyntien - 5 L. .
Kertoimet Kerdysrivit L . Pakkausrivit Terminaalirivit | Lisdarvopalvelut
riviennuste riviennuste
T a
uotanto 100 000 1200 2000 5000 2500 3000
ennuste
Muutos-
uutos 0,10 0,03 0,03 0,02 0,04 0,10
puskuri
Sesonki-
) 0,10 0,05 0,07 0,08 0,10 0,15
vaihtelut
Kampanjoiden 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
kerroin
M N
uutos 1,25 1,13 1,15 1,15 1,19 1,30
kerroin
Ennuste 125000 1356 2300 5750 2975 3900
Volyymi Tarvittavat Sovitut
w X Perehdytys- e henkil6sto- Poissaolo - Tarvittavat lisa-
ennuste Suoriteteho htp 8 henkil6sto- . X K
. kerroin . resurssit prosentti resurssit htp/vk
riveina resurssit htp/vk
htp/vk
141281 500 0,99 280 270 0,05 23

Kuva 13. Esimerkki kerayksen henkildstoresurssien tarve-ennusteesta viikon tarkastelujak-
solle

Kuvassa 13 on esimerkki kerdyksen henkilostdresurssien tarve-ennusteesta
lyhyelle aikavélille, kuvan tapauksessa viikon tarkastelujaksolle. Pitkan aikava-
lin ennusteesta johdettu viikko-ennuste ja sovittu muutospuskuri antaa alusta-
van volyymiennusteen ja sité korjataan tarkastelujaksolle muun muassa se-
sonkivaihteluiden ja kampanjoiden kertoimilla. Kertoimia voi olla huomattavan
paljon enemmankin, ennusteen kasittelyn laajuus riippuu paljolti siitd miten
tarkka ennuste halutaan tehda, kuinka tarkkaa todellisuudessa tarvitaan ja
mink& kokoinen tydmé&éara sen tekemisessa nahdaén rationaaliseksi ennus-
teen kayttotarkoitusta varten. Erilaisista kertoimista johdetulla muutoskertoi-
mella saadaan viikolle tarkempi ennuste tuotannon volyymista. Tarvittavat
henkilotyopaivat lasketaan kuten kuvan 12 pitkan aikavalin henkildstéresurs-
sien tarve-ennusteessa hyodyntamalla tuotannon keskimaaraisia suoritetehoja

ja vdhentavia kertoimia kuten perehdytyskerrointa ja poissaoloprosenttia.
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Tuotantoennusteesta voidaan kuvassa 13 nakyvan esimerkin lisaksi johtaa
viela spesifioituneempia volyymiennusteita esimerkiksi jaottelemalla suorite-
rivit tarkemmin muun muassa tuoteryhmien, varastonosien tai suoritekertoi-
mien mukaisesti. Suoritekertoimella tarkoitetaan tasséa tapauksessa kerrointa
joka kullakin ty6tehtavalla on suhteutettuna niin sanottuun perustydtehtavan
tasoon kuten esimerkiksi peruskerailyyn. Tallaisia kertoimia voidaan hyédyn-
tda henkildstoresursoinnin liséksi myos tarkastelujakson tuotannon suunnitte-
lussa ja ohjaamisessa. Suoritekertoimien avulla voidaan tehda arvioita esimer-
kiksi siitd, miten tuotannon eri osat etenevaét ja tulevat etenemaan toisiinsa
nahden. TAma on olennaista esimerkiksi varmistettaessa asiakastoimitusten
saapuminen yhdistelyyn oikeaan aikaan riippuen lisaksi yhdistelyyn ja kuor-
man kokoamiseen kaytdssa olevasta kapasiteetista seka kuormien laht6-
ajoista. Suoritekertoimia kaytetaan usein myos suoritepalkkausjarjestelmissa
varmistamassa tasa-arvoinen suoritelaskenta ja siitd muodostuva palkan lisa

koko palkkausjarjestelman alaisuuteen kuuluvalle henkildstolle tyétehtavasta

rippumatta.

Perustason kerays 1,00
Nopea kerays 0,75
Hidas kerays 1,30
Lisdarvopalvelut 1,50
Pakkaus 1,20
Terminaali 0,80

Kuva 14. Esimerkki kerdyksen suoritekertoimista

TyoOtehtavien vaatimien aikojen, keskimaaraisten suoritetehojen ja suoriteker-
toimien laskemiseen tarvitaan toiminnanohjaus- tai varastonhallintajarjestel-
mista seka tydnmittauksesta saatuja tietoja. Jos ajallisesti hitaampien rivien
vaatimat henkilotyOpaivat arvioitaisiin ajallisesti nopeampien rivien arvoilla,
paadyttaisiin aliresursointiin ja painvastaisessa tilanteessa yliresursointiin. Tie-
doilla suoritetehoista ja suoritekertoimilla seka tuotannon tuntemuksella tallai-

set karikot voidaan valttaa.

Ongelma voidaan kiertdd myds aiemmin pitkan ja lyhyen aikavalin henkilosto-
resursoinnin esimerkkikuvien yhteydessa kuvatulla tavalla, valitsemalla koko
tuotannon suoritetehoksi henkiloty6paivaa kohti ennusteessa kasiteltavien tyo-

tehtavien yhteenlaskettu suoriteteho, jossa suhteutetaan kunkin ty6tehtavan
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keskimaarainen suoriteteho saman tyétehtavan prosenttiosuuteen koko volyy-
miennusteesta. Talléin kunkin kerayksen osa-alueen etenemista toisiinsa nah-
den seurataan jakamalla osa-alueen suoriterivien maara saman osa-alueen

keskimaaraisella suoriteteholla ja vertaamalla saatuja aika-arvioita eri osa-alu-

eista keskenaan.

6.9 Tydvuorosuunnittelu

Tybvuorosuunnittelu on osa henkiléstéresursointia ja sita tekevat yleensa
osastojen esimiehet. Periaatteena on taata tuotannon suorittaminen samalla
huolehtien maaraltaan ja sijoittumiseltaan oikein jaettujen tydtuntien tarjoami-
sesta tyontekijoille. Tydvuorosuunnittelu tuotantomaaran vaihdellessa vaatii
suunnittelijalta tuotannon ja sen ennusteiden seka tydsopimusten, lakien ja
tybehtosopimuksien tuntemusta. Usein ainakin isommissa yrityksissé henki-
|6stbhallinto, palkkahallinto tai vastaava osasto tukee esimiesta osastonsa
tydvuorojen suunnittelussa ja vastaa kysymyksiin sekéa tiedottaa erityistilan-
teista. Liséksi tuotantoennusteiden tai henkildstoresurssien tarve-ennusteiden
laatimisesta vastaavat tahot voivat tiedottaa odotettavissa olevista volyymin
kasvuista tai laskuista tietyilla ajanjaksoilla mikali esimieskunta ei jatkuvasti
kasittele tallaisia ennusteita tai jos tarve téllaisen tiedottamiseen muuten tode-
taan. Suomessa esimerkiksi kilpailukykysopimuksen voimaantulo ja sen to-
teuttamiseen liittyvat sovellukset ovat lisdnneet tarvetta tydvuorosuunnitteluun
ja -sopimuksiin liittyvien maaraysten tuntemiseen. Viime kadessa yrityksen
ylin johto on vastuussa siita, etta yrityksen strategioiden liséksi tydvuorosuun-

nittelussa noudatetaan paikallisia lakeja ja asetuksia.

Tyovuorosuunnittelulla voidaan keskittdd henkildstoresursseja niille ajanjak-
soille, jolloin resurssien tarve on suurin. Tavanomaisesti varastotuotannossa
volyymiltaan isoimpia paivia ovat maanantai ja mahdollisesti perjantai, varsin-
kin jos tuotanto ei ole kaynnissa viikonloppuisin. Tydvuorot voidaan myds
suunnitella seitsemalle viikonpaivélle joko taydella teholla suoritettavan tuo-

tannon kannalta tai arkipéiville ja viikonlopuille vain osalle tuotantoa.

Tyo6vuorot voivat olla yhteen vuorokauden aikaan keskittya tai kiertavia. Kaksi-
vuoroty6 on varastotuotannolla tyypillista ja kolmivuorotyotakin on tarjolla. Kol-
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mivuorotydn vaihtoehtona, ympari vuokauden toteutetussa tuotannossa voi-
daan hyddyntaa kaksivuoroty6ta paivan aikana ja erillistéd yovuoroa. Tdméa on
usein osoittautunut kolmivuoroty6ta tehokkaammaksi vaihtoehdoksi, silla yo6-
vuoroon halukasta henkildstba on yleenséa vahemman eik& ydvuoro sovellu
kaikille sen aiheuttaman vuorokausirytmin vuoksi joko fyysisista, henkisista tai
sosiaalisista syista. Lisaksi yovuoron kustannukset ovat korkeammat, joten
monesti henkiloston méara kyseisessa vuorossa pyritaan pitamaan mahdolli-
simman pienend joka tietysti johtaa siihen, etta henkiloston taytyy olla paaasi-

assa moniosaavaa ja ammattitaitoista.

Tybvuoroja voidaan suunnitella tasamittaisina, mik& varastotuotannossa
yleensa tarkoittaa 7,5 tunnin tyopaivaéa johon kuuluu lisaksi puolen tunnin lou-
nastauko. Vastaavasti tyotunteja voidaan keskittaa jollekin paivalle niin, etta
tyopaivan mitta on esimerkiksi yhdekséan tuntia yhtena paivana ja tuolta pai-
valta puolitoista tuntia tasoitetaan lyhnyemmilla tyévuoroilla toisina paivina. Tal-
laista mallia ei kuitenkaan kannata ottaa kaytt6on ilman tuotannon maarittele-
mi& painavia perusteita tai tyontekijoiden omaa halukkuutta, silla vaihtelevat
tyopaivat voivat vaikeuttaa huomattavasti tyontekijoiden henkilokohtaista ela-
maa ja taten heikentdd muun muassa sitoutumisastetta, tyéhyvinvointia ja -il-

mapiiria seka tydnantajakuvaa ja yrityksen mainetta.

Viikkokohtaisen tyévuorosuunnittelun lisaksi tyévuoroja voidaan jaksottaa pi-
demmalle ajalla esimerkiksi kuuden kuukauden tasoitusjaksolla niin, etta va-
lilla tehdaan toita vaikkapa kuutena paivana viikossa ja valilla viikossa on va-
paapaivia useampia kuin kaksi. Tyévuorosuunnitteluun kuuluvat lisdksi lomien
suunnittelu ja ajoittaminen niin, etta tuotanto ei hairiinny lomakaudesta huoli-
matta. Yleinen toimintapa on keréta tyontekijoiden toivomukset esimerkiksi ke-
salomien ajankohdista ja sopia sen jalkeen yhdessa tyontekijdiden kanssa ne
tarvittavat muutokset, joiden avulla tuotanto voi jatkua lomista huolimatta. Lo-
makausien ajaksi hankitaan my6s usein lisda henkildstoresursseja esimerkiksi

kesatyontekijoita palkkaamalla.

Tehtaessa tydvuorosuunnittelua arkipaiville osuvien tydvuorojen liséksi viikon-
lopuille ja pyhapaiville, korostuu asetusten tuntemisen tarkeys. Lait ja tyéehto-
sopimukset maarittavat muun muassa kuinka monta lauantaista sunnuntaihin

kestavaa vapaata taytyy olla jokaisella tyontekijalla vuoden aikana ja kuinka
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monta aattopaivaa voi yhdelle tyontekijalle suunnitella tyopaivaksi. Lisaksi

lisa- ja ylityotunteihin liittyvat maaraykset vaikuttavat siihen, miten tyévuoroja
voidaan suunnitella ja toita tarjota. Tyovuorojen osuessa eri vuorokauden ai-
koihin tulee harkittavaksi myos esimerkiksi lepoaikojen riittavyys siirryttdessa

vuorosta toiseen.

Edella on mainittuna vain pieni osa tydévuorosuunnitteluun liittyvasta problema-
tiikkasta ja kuten huomata saattaa, on ammattitaitoisuus tassakin asiassa esi-
miehelle tarkeaa. Tydvuorosuunnittelu on kuitenkin hyva tydkalu, jolla henki-
|6storesursseja voidaan ohjata niille ajanjaksoille jossa tarve on suurin. Toi-
minnanohjausjarjestelma voi sisaltda tyokalun myoés tyévuorosuunnitteluun,
mutta usein kaytetaan erillisia tahan keskittyneita ohjelmistoja. Organisaation
tiedon hallinnan ja kasittelyn kannalta olisi kuitenkin suotavaa, etta nailla jar-
jestelmilla olisi yhteinen rajapinta jossa tiedot paasevat liikkumaan. Talléin esi-
merkiksi henkiléstosuunnittelussa voidaan hyédyntaa tyévuorosuunnittelusta

saatavia tietoja yhdessé osaamisprofiilien kanssa.

6.10 Erilaisten sopimustyyppien ja vuokratyévoiman hyédyntaminen

Toistaiseksi voimassa olevien, taydet viikkotydtunnit sisaltavien tydsopimusten
lisdksi voidaan solmia kestoajaltaan ja ty6tunneiltaan vaihtelevia sopimuksia.
Mé&éaraaikaisia sopimuksia kaytetaan varsinkin sesonkien henkildstoresurssien
turvaamiseen ja osa-aikaisilla seka tarvittaessa toihin kutsuttavien tyosopi-
muksilla voidaan keskittaa henkilostoresursseja volyymiltaan suuriin tuotanto-
paiviin. Maaraaikaisten sopimusten jatkaminen on myds mahdollista joko vaki-
tuisella sopimuksella tai toisella maaraaikaisella sopimuksella mikali tarve
maaraaikaisuuteen voidaan perustella. Osa-aikaisten sopimusten etu puoles-
taan on siind, etta yliresursoinnin vaara pienenee. Taysiakin viikkotyotunteja
voidaan osa-aikaisella sopimuksella tydskentelevélle tarjota, joskin tydntekija

voi talléin itse paattaa, ottaako sopimuksensa ylittavat tunnit vastaan.

Tarvittaessa toihin kutsuttavat eli niin sanotusti nollaviikkotuntiset sopimukset
ovat vahenemasséa niiden kumpaankin osapuoleen kohdistuvien epavarmuus-
tekijoiden vuoksi. Tallaisen sopimuksen yhteydessa tydnantajalla ei ole velvol-
lisuutta tarjota toita eikéd taten maksaa palkkaakaan, jos tydvuoroja ei tarjotta-

vaksi ole. Tyontekijalla vastaavasti ei ole velvoitetta tydvuoroja ottaa, ellei han
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itse halua. Jonkin verran naita sopimuksia edelleen kaytetaan myos varasto-
tuotannossa. Usein kyseessa on esimerkiksi opintojensa ohella satunnaisesti
toita tekeva tyontekija, jonka perehdytysjakso on jo takana esimerkiksi kesa-
tyojakson kautta. TyOnantaja voi joko haluta sitouttaa edelleen tyontekijaa tai
pitéa hanta niin patevana, etta haluaa toita edelleen tarjota, vaikka pienemmil-
lakin tehdyilla tydtunneilla. Nollatuntiset sopimukset ovat periaatteessa kaytto-
kelpoisia tasattaessa henkilostoresursseja tuotannon volyymipiikeissa, mutta
niiden epavarmuus ei useinkaan suosi taman sopimustyypin laajempaa kayt-

toa.

Maaraaikaisten ja osa-aikaisten sopimusten kayttoa pitaisi valttaa avainhenki-
I6iden ja kriittisten toimintojen tydntekij6illa, silla kyseisissa tehtavissé resurs-
sien tulisi olla jatkuvasti turvatut. Talloin mydskaan maaraaikaisen sopimuk-
sen paattyessa ei menetettaisi mahdollisesti paljon perehdytysta vaatinutta
osaamispaaomaa eikd vaarannettaisi tuotannon toimintaa. Varastotuotannon
perusprosesseissa sen sijaan maaraaikaiset ja osa-aikaiset sopimukset ovat
hyvin kayttokelpoisia sopimustyyppeja joskin vaativat tydvuoro- ja henkilosto-

suunnittelussa ominaispiirteidensad huomioimista.

Suoraan tyonantajan palvelukseen palkatun henkildston lisaksi voidaan kayt-
tda vuokratyovoimaa. Talléin kaytanndssa tydnantaja maarittelee halutun
vuokratyévoiman henkilostomaaran ja tyotehtavaan liittyvat muut kriteerit ja
vuokratydvoimaa tarjoava yritys hoitaa rekrytoinnin ndiden suuntaviivojen puit-
teissa. TyOntekijat voivat olla joko vuokratydvoimaa tarjoavan yrityksen pal-
kanmaksun alaisena tai tydllistya suoraan alkuperaiselle tydnantajalle, jolloin
vuokratytvoimaa tarjoava yritys hoitaa vain rekrytointivaiheen ja usein alkupe-
rainen tydnantaja lisaksi suorittaa omia valintojaan tarjotuista ehdokkaista.
Toisena vaihtoehtona on jonkin tyotehtévan tai kokonaisuuden osittainen tai
kokonaisulkoistus vuokratyévoimaa tarjoavan yrityksen haltuun. Mikali ulkois-
tusta tehdaén, on vuokratydvoimaa tarjoavalla yrityksella yleensa myads tyon-
johtoa alkuperaisen tydnantajan tiloissa hallinnoimassa vuokratydntekijéiden

johtamista ja ohjaamista.

Yritykselle osaston ulkoistaminen tarkoittaa kyseisen osaston tuotantovastuun
siirtymisté vuokratyévoimaa tarjoavalle yritykselle sopimuksessa olevin ehdoin

ja tdma vapauttaa alkuperaisen yrityksen voimavaroja ja osaamista toisaalle,
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mahdollisesti paremmin yrityksen ydintoimintaan sopiviin tehtaviin. Seurauk-
sena voivat kuitenkin olla tarkastelun alaisen osaston henkilostokulujen kasva-
minen, ohjauksen sirpaloituminen ja kehittamisen seka pitk&an aikavalin henki-
[6stosuunnittelun monimutkaistuminen yhé useamman osapuolen osallistu-
essa tyokokonaisuuden hoitoon. Vuokratydvoimaa tarjoavilla yrityksilla on
usein monia asiakasyrityksia, jolloin tydntekijat eivat valttamatta ole aina sa-
man tyollistgjayrityksen kaytettavissa. Toisaalta vuokratyévoimaa tarjoava yri-
tys pystyy usein nopeammin ja joustavammin sopeutumaan tuotannon volyy-

min muutoksiin juuri laajan henkildstépohjansa ansiosta.

Osittaista ulkoistusta kaytetaan usein ulkoistuksen hyotyjen saavuttamiseen
vahentaen samalla riskié ulkoistuksesta mahdollisesti aiheutuvien ongelmien
syntyyn. Osittaisulkoistuksessa vuokratydvoimaa tarjoava yritys hoitaa joko
kokonaan tai osittain rekrytoinnin joko yhdelle tai usealle osastolle, tyontekijét
toimivat seka alkuperaisen etta vuokratydvoimaa tarjoavan yrityksen ohjaus-
vallan alla ja tuotannon prosesseissa rinnakkain tydnantajayrityksen omien
tyontekijoiden kanssa. Mahdollista on sekin, etté vuokratydvoimaa tarjoavan
yrityksen palkkaamia tyontekijoita siirretddn alkuperaisen yrityksen palveluk-
seen esimerkiksi yrityksen kasvaessa ja tarvitessa suurempia henkilostére-
sursseja. Vuokratydvoimalla pyritdan usein varmistamaan esimerkiksi seson-
kien ja lomakausien aikana tuotannon suorittaminen ilman etta muun muassa
rekrytointiprosessi ja sopimusten laatiminen olisivat tytnantajayrityksen tehta-

vina.

Tybnantajayritys voi antaa tiedot tarvittavista lisaresursseista vuokratyévoimaa
tarjoavalle yritykselle tarkasteluajanjaksolle joko henkilétyopaivina tai pelkkiné
suoritteina. Vuokratyévoimaa tarjoavan yrityksen onnistumista sovituissa ta-
voitteissa seurataan vastaavasti joko silla, kuinka hyvin henkilémé&aérien tai
suoriterivien toimittaminen on yritykselta onnistunut. Tydnantajayritys harvoin
maarittdd henkilétarkkuudella sen, kenelle ty6ta tarjotaan, esimerkiksi osa-ai-
kaisista tyontekijoista, ellei tietylla tyontekijalla ole jotain erityisosaamisaluetta,

johon lisaresurssien tarve nimenomaisesti keskittyy.

Tehokkaimmillaan vuokratydvoiman avulla voidaan reagoida alle vuorokauden

nopeudella muuttuviin volyymeihin, mika jakelukeskuksissa helpottaa paiva-
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kohtaista resursointia huomattavasti. Usein asiakkaille ja myynnille on maari-
tetty joku kellonaika, johon mennessa seuraavan paivan toimitukset on oltava
kirjattuna varastotuotannon ohjausjarjestelméssa eika lisamyynteja enaa
tehd&a ennen seuraavan paivan paikkausmyynteja ja vastaavia. Joustavalla
yhteistytsopimuksella taman kellonajan jalkeen tydnantajayritys ilmoittaa las-
kemansa tarvittavat lisaresurssit seuraavalle paivalle ja vuokratyévoimaa tar-
joava yritys jarjestaa riittavasti omia tyontekijoéitaan tyévuoroon tuotannon val-
mistumisen varmistamiseksi. Sama periaate voi pated myos yrityksen itsensa
palkkaamille osa-aikaisille tai tarvittaessa tdihin kutsuttaville tyévuorojen tar-
joamiseen. Talléin vastuu riittdvien henkilostdresurssien saavuttamisesta on
kuitenkin yrityksella itsellaan, mika vaatii paitsi paivittaista tydpanosta, myos
riittdvan laajaa tyontekijpohjaa lisaresurssien takaamiseksi.

Erilaisten sopimustyyppien ja vuokratyévoiman tarjoama joustavuus on muo-
dostunut varastotuotannon prosesseissa lahes valttamattomyydeksi, silla tuo-
tannon vaihtelut voivat olla suuria lyhyellakin ajanjaksolla eika pelkastaan lisa-
ja ylitydtunneilla pystytd vastaamaan resurssitarpeeseen. Liséksi kustannuste-
hokkuus kasvaa, kun taysien viikkotydtuntien toistaiseksi voimassa olevia so-
pimuksia ei tehda enempaa kuin tuotannon keskimaarainen tai minimitarve
vaatii. Tallainen joustavuus ja kustannustehokkuus ovat yritykselle kilpailuteki-
jOita4, mutta niiden toteutuminen vaatii tuotantoennusteiden laatimista, teho-
kasta tietojen koontia ja kasittelyd, esimerkiksi seuraavan paivan tuotannon
volyymista ja standardoituja toimintamalleja paivittdiseen henkilostéresursoin-
tiin. Nopealla aikataululla toimiminen ja reagoiminen edellyttavéat tietojen teho-
kasta hyotykéayttoa ja poikkeuksetta kuvaan astuvatkin toiminnanohjaus- ja va-
rashallintajarjestelméat seka valmiit tydkalut raportointiin ja ennusteiden laatimi-

seen.

7 JOHTOPAATOKSET

Henkilostoresursointi on laaja ja haastava tyonkokonaisuus jonka hoitoon ja

kehittamiseen on syyta kayttda voimavaroja. Yrityksen henkildstd on yksi sen
suurimpia voimavaroja seka kustannuseria ja henkildstoresursointiin panosta-
malla yritys voi parantaa tuottavuuttaan ja lisatd menestystdan seka parantaa

henkilostonsa tybhyvinvointia ja sitoutumista.
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Varastotuotannon operatiivisten prosessien henkildstoresursointi ei ole yrityk-
sen muusta toiminnasta erillinen tyékokonaisuus eikad sen pitaisikaéan olla. Sii-
hen voi osallistua organisaation useita eri osastoja ja se voi linkittyd myads or-
ganisaation muiden osastojen henkildstoresursointiin. Varastotuotannon hen-
kilostoresursointia voidaan hoitaa hyvin kaytannonlaheisesti esimerkiksi pie-
nissa yksikoissa, joissa henkildstoa lisataan kaytannossa vain loma-aikoja ta-
sapainottamaan tai tarpeen oltua jo nahtavissa. Isommissa varastotuotannon
yksikdissa tallainen lahestymistapa muodostuu kuitenkin erittdin nopeasti kes-
tamattomaksi ja aiheuttaa tuotannon viivastymista, lisa- ja ylityétuntien jatku-
vaa tarvetta ja niista aiheutuvia kustannuksia tai vaihtoehtoisiesti yliresursoin-

tia ja tuotannon tyhjakayntia.

Usein varastotuotannon operatiivisten prosessien henkilostoresursoinnin kasi-
tetdan olevan vain paivittdisen tuotannon vaatimien henkilostéresurssien las-
kennallista arviointia, mutta todellisuudessa toimintamallit ovat huomattavasti
laajempia. Resursointiin liittyvat toimenpiteet ja tehtavat jakautuvat yrityksen
organisaatiokaavion mukaisesti yrityksen eri osastoille. Onnistuneen henkil6s-
téresursoinnin pohjana onkin avoin, kuunteleva ja kehittava viestinta seka te-

hokas yhteistyd kaikkien resursointiin osallistuvien osapuolien kesken.

Varastotuotannon henkildstdn resursointitarpeeseen vaikuttavat muun mu-
assa yrityksen sijainti, strategiat ja arvot, kansantalouden ja sosioekonomisten
tekijéiden muutokset, kohdemarkkinoiden, asiakkuuksien ja kysynndn muutok-
set, kilpailijoiden ja yrityksen oman toiminnan muutokset, markkinointikampan-
jat, kapasiteetin muutokset, yrityksen muiden osastojen tarpeet ja toiminta
seka prosessien kehittamistoimenpiteet ja muutokset. Resursoinnissa on li-
saksi huomioitava varastotuotannon volyymi ja sen muutokset, jatkuva kehi-
tystoiminta, perehdyttdmisajat ja -kustannukset, yhteistyd muiden osastojen
kanssa ja tyonjohdolliset toimintamallit seka suuntaviivat henkildstéresursoin-
nin toimenpiteille. My6s tuotannon henkiléstoon liittyvat tekijat kuten tyéhyvin-
vointi, tydilmapiiri, henkiloston maara ja osaamiset, koulutustarpeet ja urakehi-

tykset on huomioitava.

Varastotuotannossa henkildstoresursoinnilta vaaditaan kustannustehokkuutta,
nopeaa reagoimista muuttuvaan toimintaymparistéon ja volyymeihin, koko-

naiskuvan hallintaa, osaamisen jatkuvaa kehittdmista seka asiakaslupausten
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toteuttamista. Jotta henkildstéresursointi voitaisiin suorittaa taloudellisesti ja
tuotannollisesti tehokkaasti, on siiné kaytettava apuna erilaisia avainindikaat-
toreita seka ennusteita. Ad hoc -kaytanto ei yksinkertaisesti enaa riita, vaan
resursointia on lahestyttava tuotantoennusteiden, tyontutkimuksen ja -mittauk-

sen seka osaamiskartoitusten kautta.

Yrityksen toiminnanohjausjarjestelma ja tietovarasto ovat ensiarvoisen tarkeita
kysynnan ja tuotannon ennusteiden laatimisessa. Tietoja jarjestelmista ja tie-
tovarastosta haetaan erilaisilla kyselyilla ja Bl-ty6kaluilla raportteihin, joiden
avulla ennusteita laaditaan. Tietoja hyddynnetaan myos henkiléstéresursoin-
tiin liittyvien ennusteiden laatimisessa, niiden tasapainottamisessa erilaisilla
kertoimilla ja tydhon tarvittavien henkilostoresurssien seké ajan arvioimisessa.
Toiminnanohjaus- ja varastonhallintajarjestelmat kasittelevat jatkuvasti tuotan-
toon liittyvaa tietoa ja usein niissa itsessaankin on jo tydkaluja tuotannon his-
toriatietojen yllapitoon ja raportointiin. Toiminnanohjausjarjestelman eduksi on
lisdksi laskettava se, etté yrityksen eri sektorit voivat kayttda samaa jarjestel-
maa, jonka kautta tiedot ovat koko yrityksen saatavilla yhtenevina ja samanai-
kaisesti. Liséksi tietovarastojen avulla voidaan koota ja sailyttéda suuria maaria

tietoa ja mahdollistaa sen saatavuus organisaation eri toimijoille.

Toiminnanohjausjarjestelman ja tietovaraston hyodyntaminen henkiléstoresur-
soinnissa johtaa tarkempiin tarve-ennusteisiin, laajemman ja monipuolisem-
man pohjatiedon kayttéon, tietojen yhtenevaisyyteen eri osastoilla ja ennustei-
den laatimisen tarvittavan tydmaaran seka kasittelyn manuaalisuuden ja myds
virheherkkyyden vahenemiseen. Lisaksi tietokantojen avulla voidaan ottaa
kayttoon sellaisiakin tietoja, joita ei ole aiemmin huomattu hyédyntaa. Isoissa
organisaatioissa erilaisten varastotuotannon prosessien maara on suuri, pe-
rusprosessien lisdksi suoritetaan erilaisia projekteja ja erikoisprosesseja, hen-
kiloston ja asiakkaiden maarat ovat suuria ja osaamisalueita on paljon. liman
toiminnanohjausjarjestelmaa tai tietovarastoa yrityksen on kaytannossa mah-
dotonta koota, sailyttaa, hallita, jakaa ja hyddyntaa kaikkia niita tietoja, jotka
voivat olla avaintekij6ita ja kilpailuvaltteja yrityksen kehittymisessa ja menes-
tyksessa.
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Yksikertaisimmillaan varastotuotannon lisaresurssien tarve voidaan arvioida
tuotantoennusteesta saatavan tuotannon volyymiennusteen pohjalta. Tuotan-
toennusteen laatimisessa kaytetaan esimerkiksi historiadataa, tietoja kapasi-
teetista ja sen muutoksista seka toimintaympariston ja markkinointivalikoiman
muutoksista ja kysyntdennusteesta. Suurin osa néaista tiedoista voi olla saata-
vissa toiminnanohjausjarjestelméassa joko suorina lukuarvoina tai kvalitatiivi-

sista tekijoista subjektiivisesti arvioituina kertoimina.

Tuotantoennusteen liséksi tarkeimpid varastotuotannon henkiléstdresursointiin
littyvia tekijoitéa ovat tuotannon suoritetehokkuus ja henkilétyopaivaksi maari-
tettava tyosuoritteiden maara tydtehtavakohtaisilla kertoimilla. Nama luvut
saadaan analysoimalla toiminnanohjaus- tai varastonhallintajarjestelman tie-
toja seka tyontutkimuksen kautta saatuja arvoja, kuten tydtehtaviin liittyvia
tyonarvoja ja niista johdettuja laskennallisesti kaanteisia suoritetehoja aikayk-
sikkdja kohden. Tarvittavat henkilostoresurssit voidaan laskennallisesti méaarit-
ta& naiden arvojen avulla, kun arvot litetaén tarkastelussa olevan ajanjakson
osalta tuotantoennusteen antamaan ennakoituun tuotannon volyymiin. Lisaksi
on otettava huomioon volyymiennusteeseen ja henkilostoresursseihin mahdol-
lisesti liittyvat korjaavat kertoimet. Objektiivisen laskennan lisaksi on suoritet-
tava subjektiivisia korjauksia, jotta resurssiennuste ja tarvittavien lisaresurs-
sien maarat vastaisivat mahdollisimman hyvin tuotannon todellista tilaa, huo-
mioiden myo6s tuotannon kriittiset tehtavat ja pullonkaulat seka henkiléstoon

littyvat tekijat, kuten osaamismatriisit ja ty6lainsaadannolliset tekijat.

Operatiivinen henkildstéresursointi kuuluu varastotuotannossa usein tyénjoh-
don tai tuotannonohjauksen toimialueelle. Erilaisten valmiiden Bl-tytkalujen ja
raportointivalineiden avulla tama operatiivinen tyénohjaus pystyy aiempaa pa-
remmin laatimaan ja tarkastelemaan myads yrityksen henkil6stoon liittyvia ra-
portteja seké tunnuslukuja. Yleensa tallaisten raporttien ja analyysien pohjatie-
dot saadaan joko toiminnanohjausjarjestelmasta tai yrityksen yhteisesta tieto-
varastosta, johon voi olla rajapinnastaan liitettynd mahdollisia erillisia henkilos-

tohallinnon tietojarjestelmia.

Laskennallisten arvojen liséksi varastotuotannon henkilostéresursoinnissa on

huomioitava henkildstén osaaminen ja sen kehittaminen, henkiloston vaihtu-
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vuus ja SWOT-analyysien mukaiset vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdolli-
suudet. My6s tyévuorosuunnitteluun liittyvat tekijat seka metodit erilaisten ty6-
sopimustyyppien ja tydsuoritteiden tai osastojen ulkoistamisen hyddyntami-
seen kuuluvat osaksi henkildstéresursointia. Naihinkin osa-alueisiin liittyvia tie-
toja voidaan paivittaa ja sailoa tietojarjestelmiin ja tarkastella seké analysoida
toiminnan ja henkildston kehittamista varten. Kyseisia tietoja voidaan myos
yhdistaa esimerkiksi kustannuslaskennan lukuihin ja tehda arvioita esimerkiksi
siitd mika osuus tyosuoritteista on taloudellisesti ja tuotannollisesti kannatta-
vaa ulkoistaa. Kuten olettaa saattaa, téllaiset erilaiset laajat analyysit tarvitse-
vat tietoja useilta yrityksen sektoreilta, joten yhteinen jarjestelma tai tietova-
rasto on kaytannossa valttamaton ainakin suuremmissa yrityksissa. Lasken-
nassa huomioitavat tekijat ja laskentamallit voivat olla myds niin moninaisia,
erikoistuneita ja mutkikkaita, ettei niiden laatiminen onnistuisi ilman toiminnan-
ohjausjarjestelman, tietovaraston tai Bl-ratkaisujen tarjoamia apuvélineita tai
vastaavasti erittdin ammattitaitoista ja poikkitieteelliseen analysointiin erikois-

tunutta henkildstoa.

Yhteenvetona sanoisin, etta toiminnanohjausjarjestelmaa voidaan hyédyntaa
usealla eri tavalla varastotuotannon operatiivisten prosessien henkilostéresur-
soinnissa, vaikka kaikki hyddyntamismetodit eivat olekaan suoraan havaitta-
vissa erillisina menetelmind vaan osana esimerkiksi tuotantoennustetta, josta
ennakoitu tuotannon volyymi saadaan operatiivisen osaston kayttéon. Eniten
suorittavan portaan kaytdssa ovat erilaiset valmiit raportit ja analyysit, tiedot
tyotehtavien suoritetehoista ja historiadata tuotannon suoritteista. Operatiivi-
seen tyonjohtoon kuuluvat myds paivittédinen tuotannon etenemisen seuraami-
nen ja tarvittavien toimenpiteiden tekeminen sen perusteella muun muassa

henkildstoresurssien siirroissa osastolta toiselle.

Monet henkiléstoresursointiin liittyvista toimenpiteistd ovat muuttuneet rutiinin-
omaiseksi niita toteuttaville tahoille eika niiden yhteytta toiminnanohjausjarjes-
telm&an juuri huomioida paivittaisessa tyossa. Henkilostoresursseihin tai pro-
sesseihin liittyvassa kehittdmistytssa ja sen toimenpiteissa toiminnanohjaus-
jarjestelman hyédyntaminen on huomattavasti nakyvdmmassa osassa, varsin-
kin jos laaditaan uusia raportteja tai analyyseja kehittdmistoimenpiteiden

suunnittelua, toteuttamista ja arviointia varten.
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Nopeasti muuttuvassa ja kilpaillussa toimintaymparistdossa, jossa yritykselta
vaaditaan joustavuutta ja kykya reagoida muutoksiin, on nahdékseni suositel-
tavaa kayttaa kaikki tarjolla olevat kustannustehokkaat keinot tiedon koostami-
seen, sdilyttamiseen ja analysointiin, jotta yrityksen mahdollisuudet menestya
parantuisivat. Edelld mainitut ennusteet ja laskennalliset arvot ovat ratkaisevia
osatekijoitéa onnistuneessa varastotuotannon operatiivisten prosessien henki-
|0storesursoinnissa unohtamatta kuitenkaan ammattitaitoisen suunnittelun,
tuotannonohjauksen sekéa esimieskunnan merkitysta ennusteiden tulkinnassa,
tyon johtamisessa ja ohjaamisessa seka henkilostdjohtamisen muilla osa-alu-

eilla.

Opinnaytetyon tutkimusaiheeksi valittiin toiminnanohjausjéarjestelman hyddyn-
tdminen varastotuotannon operatiivisten prosessien henkildstéresursoinnissa
samalla noudattaen yrityksen strategioita. Vastaavanlaista tutkimusta ei opin-
naytetyontekijan tietojen mukaan aiemmin ole toteutettu. Mielestani ty6 vastaa
alussa osoitettuun kysymyksen asetteluun liittdmalla poikkitieteellisesti yhteen
strategisen seka operatiivisen henkildstésuunnittelun ja -resursoinnin, varasto-
tuotannon operatiiviset prosessit ja niihin liittyvat henkiléstéresursoinnin omi-
naispiirteet, toiminnanohjaus- ja varastonhallintajarjestelmien seka tietovaras-
ton ominaisuudet ja niiden hyédyntamistavat, keinot informaation hakuun jar-

jestelmista ja tietovarastosta seka kysyntéa- ja tuotantoennusteet.

Tutkimus perustui kirjallisiin lahteisiin ja opinnaytetydntekijan omiin empiirisiin
kokemuksiin. Lahteita kaytettiin laajasti varmistamaan kattava pohjateorian
hallinta ja l&hteista saadun teorian luotettavuus. Tutkimus rajattiin kasittele-
maan varastotuotannon perusprosesseja, jotta tutkimuksen kohteena olevat
prosessit voitiin maaritella yleisella tasolla. Erikoisprosessit jatettiin tyén ulko-
puolelle, niiden vaihtelevien ominaisuuksien vuoksi, varmistaen samalla, ettei
niiden erilaistuneisuus paase vaikuttamaan tutkimukseen vaaristavasti, vaan
tyon tulos on hyddynnettavissd samanlaisina toistuvissa perusprosesseissa.
Varastotuotannon strategisen ja operatiivisen henkildstéresursoinnin kuvauk-
set luvusta 6.6 eteenpdin perustuvat pddasiassa opinnaytetyontekijan empiiri-
siin kokemuksiin, havainnointeihin ja jatkop&atelmiin varastotuotannossa kay-
tossa olevista toimintamalleista. Opinnaytetyontekija on tydskennellyt logistii-

kassa erilaisissa tehtéavissa varastotyontekijasta tyénjohtoon vuodesta 2007
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lahtien. Talla kaytannon kokemuksella on nahdéakseni todistusarvo koskien ny-
kyaan kaytossa olevia toimintamalleja. Operatiivinen henkiléstdresursointi ja
siihen kiinteasti liittyv& tuotannon suunnittelu ovat usein hyvin suojattuja toi-
mintoja, niita pidetaan yrityksen kilpailuvaltteina, eivatko yritykset halua jakaa
tietoa omista toimintamalleistaan. Naista syista opinnaytetydssa on paadytty
luomaan karkeita esimerkkeja henkiléstéresursoinnin laskentamalleista, jotka
voivat toimia useissa erilaisissa ymparistoissa ja joita voidaan muokata yrityk-
selle sopiviksi. Tutkimuksen tulosta on hankala mitata matemaattisilla arvoilla
ilman toiminnassa olevan yrityksen historiadataa, mutta tuloksen patevyyden
arvioinnissa on kaytetty opinnaytetyontekijan empiirisia kokemuksia, myos
henkilostoresursoinnista, ja tata kautta tyossa esiintyvat toimintamallit ja meto-
dit on todettu paikkansa pitaviksi. Mielestani tutkimus on luotettava nailla pe-
rusteilla. On kuitenkin huomioitava, etta erilaisiakin toimintamalleja ja meto-
deja yrityksista loytyy, jolloin tutkimuksen tulosten hyédyntamisen yhteydessa
on tarkasteltava kriittisesti niiden soveltuvuutta yrityksen omiin kaytantéihin
seka prosesseihin ja tarkasteltavien prosessien eroavuuksiin tutkimuksen poh-
jana oleviin perusprosesseihin verrattuna. Lisaksi tyon poikkitieteellisyys mah-
dollistaa teorian omaksumiseen kohdistuvia virheitd, joskin tata pyrittiin valtta-

maan laajalla lahdemateriaalilla.

Tutkimuksessa kuvattiin henkiléstéresursointiin liittyvaa teoriaa ja metodeja
sen toteuttamiseksi sekéa karkeita mallitydkaluja operatiivisen henkilostéresur-
soinnin apuvalineiksi. Ty6téa voisi jatkokehittda muun muassa viemalla tydkalut
toiminnassa olevan yrityksen kayttoon ja kustomoimalla niitd kyseiselle yrityk-
selle sopiviksi. Tietoteknista kehitysta voitaisiin jatkaa laatimalla soveltuvia
tyokaluja henkildstéresursoinnin kayttoon. Laajempi jatkokehitys koko yrityk-
sen henkilostdstrategian koostamisesta lahtien olisi myds mahdollista, mutta
tallainen toiminta on usein osa suurempaa yrityksen liiketoimintastrategian
luomista tai muuttamista, eika tyé suppeutensa vuoksi sovellu tallaisen pro-
sessin pohjamateriaaliksi. Tosin tall6inkin tdma tutkimus voisi olla hyddyksi
kapeammalla alueella eli varastotuotannon henkiléstéresursoinnin kehityksen
apuvalineenda. Tutkimus antaa mielestani hyvan peruskuvan siita, millaisia te-
kijoita varastotuotannon perusprosessien henkildstoresursoinnissa on otettava
huomioon ja miten toiminnanohjausjarjestelmaa voidaan hyddyntéaa henkilds-

toresursointia suoritettaessa.
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