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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaisin keinoin tyévuoroja voidaan vahittaiskau-
passa kohdentaa paremmin vastaamaan asiakkaista johtuvaa kysyntaa. Lisaksi pyrittiin
osoittamaan, millaisia hyotyja tyévuorojen paremmalla kohdentamisella voidaan saavuttaa
ja millaisia riskeja tydvuorosuunnittelun kaytantéjen muuttamiseen liittyy. Kyseessa oli ke-
hittdmisprojekti, jossa tarkoituksena oli [6ytaa kaytannon tydkaluja tydvuorosuunnittelun
kehittAmiseen.

Teoriaosuudessa kasiteltiin tydvuorosuunnittelun perusteita ja kehitystd, kysynnan ennus-
tamiseen ja tydvuorojen optimointiin liittyvia tekijoita seka optimoinnin mahdollisuuksia ja
riskejd. Taydellisesti kysyntaa vastaavien tyévuorojen suunnittelua rajoittavat useat lain-
saadantoon ja tybvuoroergonomiaan liittyvat tekijat, joita tydssa kasiteltiin optimoinnin ra-
joitteina.

Empiirisessa osuudessa osoitettiin kaytannon esimerkin avulla, miten optimoidut tydvuorot
eroavat perinteiselld tavalla suunnitelluista ja millainen vaikutus optimoinnilla on tyévoima-
kustannuksiin.

Johtopaatdksena voidaan todeta, etté tydévuorojen optimointi kysyntaa vastaaviksi tuottaa
aina hyotyja. Lisaksi tyd sisaltaa tiivistelman siitd, mihin seikkoihin erityisesti kannattaa
Kiinnittd& huomiota optimoinnin kayttéonoton yhteydessa.
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The purpose of the present study was to find out how in retail schedules of the employees
can be better organized to match the customer demand. In addition to this, the study in-
tended to point out the advantages of a better allocation of schedules and the risks that
changing workforce scheduling practices creates. The study was a development project
that aimed at giving practical hints for developing workforce scheduling.

The theoretical part of the study consisted of fundamentals and progress of workforce
scheduling. It further focused on issues related to forecasting demand and different factors
of workforce optimization as well as its possibilities and risks. Schedules that perfectly fol-
low the demand are restricted by numerous legal and schedule ergonomic factors that in
this study are treated as restrictions for optimization.

The empirical part of the study focused on a case showing how an optimized schedule
differs from one that is planned the traditional way and what influence optimization has on
labour costs.

This study proofs that optimizing workforce to follow demand is always profitable. The
study also sums up the factors that should be considered when implementing schedule
optimization.
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1 Johdanto

1.1 Tyon aihealue

Olen itse tydskennellyt tydvuorosuunnittelun parissa yli kymmenen vuoden ajan ja jo
ennen tata ajanjaksoa suunnitellut tydvuoroja vahittaiskaupan esimiehena yhta pitkaan.
Tyovuorojen suunnittelu k&sin vie paljon esimiehen aikaa ja yksikon koon kasvaessa
kokonaisuuden hallinta on vaikeaa. Lisaksi henkilokunnan taholta asetetaan tyovuoroil-
le yhd enemman vaatimuksia, joihin vastaamiseksi tulee ottaa kantaa toiminnan tehok-

kuutta, tydvuorojen tasapuolisuutta ja tydvuoroergonomiaa kasitteleviin kysymyksiin.

Vahittdiskaupan liséksi olen suunnitellut tydvuoroja myds puhelinpalvelukeskuksessa,
jossa perinteet tydvuorosuunnittelun jatkuvaan kehittamiseen ja matemaattiseen mal-
lintamiseen ovat pitkat. Henkiléstdkulujen kurissa pitaminen on call center-alalla ollut
aina kriittinen kilpailutekija johtuen kilpailukentdn muuten homogeenisesta rakenteesta.
Vahittdiskaupassa ei viime vuosiin saakka ole kiinnitetty asiaan niin suurta huomiota,
silla kaupat ovat keskittyneet hankintaketjujen ja valikoiman kehittamiseen seka kanta-
asiakasohjelmiin. Kun néilla alueilla ei en&é ole kehittdmispotentiaalia, on katseet
k&éannetty tydvoimakustannusten hallintaan ja asiakaspalvelun parantamiseen. Néaita

molempia on mahdollista parantaa tyévuorosuunnittelun keinoin.

1.2 TyOn tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millaisia kustannussaastoja vahittaiskaupassa
voidaan saavuttaa tyévuorojen optimoinnilla. Liséksi kartoitetaan tutkimusten valossa
sitd, millaisia vaikutuksia tyovuorojen paremmalla kohdentamisella voi olla ty6- ja asia-
kastyytyvaisyyteen. Liséksi tutkimuksessa pyritdén tutkimuksiin ja omiin kokemuksiini
pohjautuen kartoittamaan riskeja, joita syntyy, kun tydvuorojen suunnittelutapaa muute-
taan. Asiaa tarkastellaan kdytannon esimerkin avulla yhden vahittaiskaupan yksikén
tydvuorojen optimoinnin avulla. Optimaalisten tyévuorojen maarittelyssa kaytettavan

kysynnén laskentaa ei kasitella, vaan se on optimoinnissa annettuna tekijana.



1.3 Menetelmat ja aineisto

Teoreettisena viitekehyksena tarkastellaan vahittaiskaupan henkilostdtarpeen maaritte-
lyyn vaikuttavia tekijoitd, tydvuorojen optimointiin kaytettavia laskentamalleja seka tyo-
vuorosuunnittelun rajoitteita. Teoreettisessa osuudessa kasitelldadn myds tyévuoro-
suunnitteluun vaikuttavia lakeja, kaupan alan tydehtosopimusta sekéa tydajan tasoittu-
misjaksoa. Myds henkildston tehtdavdosaamista ja sen merkitysta saantéperusteisessa

optimoinnissa seka tyévuorojen vaikutusta tyohyvinvointiin kasitellaan.

Henkilostotarpeen maarittelemiseksi tulee mm. muodostaa kayttokelpoinen kysyntéen-
nuste, maaritella myymalassa suoritettavat tehtavat, niiden realistinen suoritukseen
kuluva aika seka tapahtumien ajoitus. Naiden avulla laskettavissa olevien optimaalisten
tydvuorojen rajoitteina ovat erilaiset lainsaadantdéon ja vuoroergonomiaan liittyvat teki-
jat. Tavoitteena on tuottaa kysyntdohjautuva optimoitu tyévuorolista ja vertailla sité pe-

rinteisella tavalla tuotettuun listaan

Lahdeaineistona kaytetaan optimointialgoritmeja ja niiden ohjelmointia kasittelevia te-
oksia ja artikkeleja. Myoés WFM (Workforce Management) -jarjestelmia toimittavien yri-
tysten omia tutkimuksia kaytetdan soveltuvin osin. Hydédynndn myds omaa, pitkaa ko-

kemustani alasta.

Opinnaytety® on luonteeltaan kehittamisprojekti, jonka empiirisesséa osuudessa esitel-
ladn esimerkkien valossa tydvuorojen optimoinnin konkreettisia vaikutuksia lopullisiin
tydvuoroihin vertailemalla optimoimattomia ja optimoituja vuoroja eri nakékulmista toi-
siinsa. Opinnéaytety6ta voidaan mydhemmin kayttaa optimoinnin periaatteiden avaami-
seen seka yrityksen paatoksentekijoille ettd tydvuorosuunnittelun ja sen lopputulosten

kanssa tekemisissa oleville tyontekijoille.

Yrityksen paattaja tormaa suunnittelujarjestelmén hankintaa harkitessaan siihen, etta
markkinoilla on lukuisia hieman erilaisilla ominaisuuksilla varustettuja jarjestelmia. Kos-
ka jarjestelmainvestointi on rahallisesti suuri, on tarke&é tunnistaa omat tarpeet ja hiu-
kan ymmartaa tyévuorosuunnittelun periaatteita, jotta osaa valita juuri omiin tarpeisiin

sopivan, myos tulevaisuudessa kayttokelpoisen jarjestelman.

Tyontekijdiden on usein vaikea ymmartaa, miksi nykyisia vakiintuneita tyévuorokaytan-

t6ja pitaisi muuttaa, etenkin kun siitd useimmiten seuraa ainakin jonkun henkilékohtai-



sen tydvuorosuunnitelman subjektiivinen huonontuminen. Kun kysynnan ja tyévuorojen
yhteytta seka optimoitujen tyévuorojen hyotyja pystytaan selkeasti avaamaan, saadaan
muutosvastarintaa vahennettya. Kokemukseni mukaan ihmiset ymmartavat vaikeitakin

muutoksia, kun asia heille perustellaan.

2 Tyo6vuorosuunnittelun merkitys kilpailukyvylle

Teollisuuden keskittyminen, tuotteiden ja brandien lisdantyminen sekd Internet-
ostosten yleistyminen ovat heikentdneet viime vuosina vahittaiskaupan kilpailukykya
suuresti. Hintoja pitaisi pystya alentamaan jopa 5% vuosittain samalla kun asiakkaiden
odotukset kasvavat koko ajan. Kilpailussa menestymiseksi ja kasvun mahdollistami-
seksi vahittaiskaupan tulee pystya vahentdmadan kustannuksia ja parantamaan asia-
kastyytyvaisyytta. (WorkPlace Systems, 2009, 2.)

Kulujen pienentamiseksi ja katteen nostamiseksi vahittéaiskauppa on jo investoinut toi-
mitusketjun virtaviivaistamiseen, keskittanyt sisddnostot, ottanut kayttéén RFID-
teknologiaa ja vahentanyt havikkia. Suuri kuluerd ovat kaupan ty6voimakustannukset,
jotka tyypillisesti muodostavat n. 40-60 % operatiivisista kuluista ja vastaavat 10-15 %
myynnin maarasta. (WorkPlace Systems,2009, 2.)

Koska jopa 70% ostopaatoksistad tehdaan kaupassa, on asiakastyytyvaisyys kriittinen
Kilpailutekija. Tasta johtuen myymalahenkildkunnan tulee pitaa brandin antama lupaus
ja tarjota asiakkaalle myonteinen kokemus taman asioidessa myymalassa. Hyvalla
asiakaspalvelulla varmistetaan myynnin kasvu siten, etta asiakas ostaa enemman ja
tulee myymalaan uudestaan. Haasteena on saada myymalaan oikeanlaista henkilékun-
taa oikea maara oikeisiin tehtaviin vastaamaan odotettua tarvetta jotta palvelutaso

varmistetaan ja henkilokunta pysyy tyytyvaisena ja motivoituneena.

Jos henkilokuntaa on liikkaa, syntyy turhia kuluja ja jos sitéa on liian vdhan, menetetdan
myyntid ja asiakkaita. Jos henkilokunta ei ole tyytyvaistd, kasvavat henkildstokulut
vaihtuvuuden kasvun my6ta. Tydvuorojen optimointi on prosessi, jossa kysyntdd en-
nustamalla ja tyovuorosuunnittelun keinoin pyritddn maksimoimaan tulovirta ja mini-
moimaan henkilostoon liittyvat kulut. Kuviosta 1 nahdaan, ettd kysyntaa vastaamaton
tydvuorojen sijoittelu johtaa tilanteisiin, joissa henkilostta on tarpeeseen nahden joko

lian v&han (alimiehitys) tai paljon (ylimiehitys). Ylimiehitys aiheuttaa turhia ty6voima-



kustannuksia kun taas alimiehityksestd voi seurata myynnin menetysta. (Kuvio 1).
(WorkPlace Systems 2009.)
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Kuvio 1. Kysyntaa vastaava miehitys (WorkPlace Systems, 2009, 2)

Kaupan alan tutkimuslaitos Martec International toteutti WorkPlace-yhtion tilauksesta
kyselyn, jossa kartoitettiin myymaldiden tehokkuutta ja tuottavuutta. Tutkimuksen mu-
kaan vahittaiskauppiaat pitavat tarkeimpind tehokkuuden ja tuottavuuden tekijoina seu-

ravia asioita:

e Asiakaspalvelun tydvoimakustannusten kohdentaminen oikein (33%)

e Tuotteiden saatavuuden parantaminen (21%)



e Myymalakustannusten vahentdminen (11%)

Vahittaiskaupassa on viime aikoina keskitytty kulujen karsimisen sijaan tuottavuuden
lisaéamiseen. Martec International Ltd:n toimitusjohtajan kokemuksen mukaan kaupan
toimijat pyrkivat nykyaan tydvoimakustannusten ja asiakaspalvelun tasapainoon. Tama
on merkki siita, etta hyvan asiakaspalvelun on ymmarretty olevan kilpailun menestyste-
kija. (WorkPlace Systems,2009, 2.)

Myyntihenkildstén maaran suunnittelussa tulee ottaa huomioon myyntihenkiléstén rooli
asiakaspalvelussa. Paivittaistavarakaupassa, joka perustuu useimmiten itsepalvelu-
konseptiin, yhden myyjan tytétaakka on pienempi kuin saman kokoluokan erikoistava-
rakaupassa, vaikka myyntihenkil6ita olisi vahemman. (Cox & Britain 1996, 151). Myyn-
tihenkilostdn koko ja asiakastyytyvaisyys ovat yhteydessa keskenaan. Myyntihenkils-
ton koon kasvu parantaa asiakasnakyvyytta, eli asiakkaalla on paremmat mahdollisuu-

det tavoittaa myyja palvelua saadakseen. (Zoltners ym. 2004, 218.)

3 Manuaalisesta tydvuorosuunnittelusta tietokoneavusteiseen

Ty6vuorojen optimointi on sddntoperustaista ja vaatii monimutkaista laskentaa, jota on
mahdoton suorittaa kasin. Tahan tarkoitukseen on syntynyt markkinoille useita ohjel-
mistoja, joissa tydvuorojen optimointitapa ja -ominaisuudet vaihtelevat. Useimmissa
jarjestelmisséa optimointi tapahtuu saantdperusteisesti, ts. ohjelmiston kayttéonottovai-
heessa maaritelladn ne parametrit, joiden pitda toteutua valmiissa tyévuoroissa. Jarjes-
telmaan maaritetaan mm. tydehtosopimuksen mukaiset tydskentely- ja lepoajat, erilai-
set tydlajit, miehitystarpeen laskemiseen tarvittavat raja-arvot, henkildston osaaminen
jne. Koska mahdollisten yhdistelmien maaréa on valtava, kayttavat jarjestelmat kukin
jotain matemaattista algoritmia niiden rajaamiseen. Algoritmin tehtéava on kertoa jarjes-
telmalle, milla periaatteella kaikista mahdollisista yhdistelmista valitaan kayttokelpoiset
ja milla periaatteella osa yhdistelmista hylataan. Algoritmit ovat jarjestelmakohtaisia ja
ohjelmistoyritykset pyrkivat erottumaan kilpailijoistaan muita parempia malleja kehitté-

malla.

Tydvuorosuunnittelun ongelmat ovat kiinnostaneet tutkijoita jo siité lahtien, kun ensim-
maisia kaupallisia tietokoneita alettiin kayttaa erilaisten aikataulujen laatimiseen 1950-
luvulla. Alun perin kaytettavat menetelmaét eivat pystyneet ratkaisemaan kovinkaan

vaikeita ongelmia, usein kyse oli tutkijoiden leikista, jolla ei ollut yhteytta todellisuuteen.



Kayttokelpoisia sovelluksia alkoi ilmestya markkinoille 1990-luvun loppupuolella. Todel-
listen aikataulujen laatiminen on kiinnostanut tutkijoita yha enemman viimeisen vuosi-
kymmenen aikana. Tarkeé syy tahan on se, etta tietokoneet ovat kehittyneet siihen
pisteeseen, jossa ne pystyvat suorittamaan monimutkaisia ja aikaa vievia matemaatti-
sia laskelmia kohtuullisessa ajassa. Toinen syy on se, etta tyévuorosuunnittelun vaati-
mukset ja rajoitukset ovat yha monimutkaistuneet, jolloin suunnitelmien laatiminen ma-
nuaalisesti alkaa olla joko todella aikaa vievaa tai jopa mahdotonta. Julkiset yhteisoét ja
yksityiset yritykset ovat kiinnostuneet paatdksenteon tueksi kehitetysta teknologiasta, ja

suunnittelun automatisoinnin avulla saavutettavasta ajan saastosta. (Kyngéas 2011, 8.)

Tyo6vuorosuunnittelu on organisaatioissa yha useammin keskitetty siihen erikoistuneille
ammattilaisille ja esimiehet on vapautettu listojen suunnittelusta varsinaiseen |&-
hiesimiestyohon. Kun myymalan tyévuoroja ei endé suunnitella myymalassa, on tarke-
aa, etta kaikki suunnittelussa tarvittava tieto on suunnittelijan kaytettavissa, mieluiten

suoraan suunnittelujarjestelmassa.

Perinteisesti tydvuorosuunnittelua on tehty siten, ettd henkildstdn toiveet ja vapaapéi-
vat on sijoiteltu aikatauluun jo suunnittelun alkuvaiheessa (Kuvio 2). Tama onkin ma-
nuaalisesti tehtdvasséa suunnittelussa kokemukseni mukaan helpoin tapa hallita tyo- ja
vapaapaivien tasaista jakautumista ja ottaa henkiléston toiveita huomioon.

Kysynnan Vapaapaivien
mallintaminen aikatauluttaminen
Tarvittavien . .
. X Tydvuorojen
toimenkuvien . .
. aikatauluttaminen
rakentaminen

U

. Tyotehtadvien jako
Tehtavien jako |:> henkilékunnalle

Kuvio 2. Tydvuorosuunnitteluprosessin vaiheet (Ernst & Jiang & Krishnamoorthy & Sier 2004,
5-6)



Nykyinen tapa on kysyntaldhtdinen: ensin muodostetaan kysynnasta sen tyydyttami-
seen vaadittava resurssitarve, jonka pohjalta laaditaan lait ja tydehtosopimukset taytta-
vat, miehittamattomat tydvuorot ja viimeiseksi vasta etsitdan ja kiinnitetddn miehitta-
mattomiin vuoroihin kaytettavissa olevat tyontekijat. Vapaatoiveet otetaan huomioon
vasta tassa vaiheessa, jos kysynta ne salli. Suunnittelu on jatkuva prosessi, jota voi-
daan toistaa suunnittelujaksolla useita kertoja. Jarjestelmilla pystyy myos simuloimaan
tilanteita, joissa jokin tydvuorolistaan vaikuttava tekija muuttuu (Kuvio 3). (Asgeirsson &
Kyngéas & Nurmi & Stalevik 2011.)

Kysynnan
mallintaminen

o Miehittamattomien
Arviointi . .
vuorojen suunnittelu

[ L

Tyov_uorpje_n Matemaattinen malli
optimointi
Miehittdmattdimien Tydvuorotoiveiden
_vuorojen aikatauluttaminen
kiinnittaminen

Vapaapaivien
aikatauluttaminen

Kuvio 3. Ty®6vuorojen suunnitteluprosessi (Asgeirsson ym. 2011.)

4 TyoOvuorojen optimointi

Optimointi tarkoittaa optimiarvon tai -maaran, tai yleisemmin parhaan vaihtoehdon et-
simista. (Suomi Sanakirja.fi). Tydvoiman optimointi (Workforce Optimization) tahtaa
kysynnén ja tarjonnan kohtaamiseen: tydvoima on sielld, missa on tehtavaa ty6ta. Op-
timoinnilla saavutetaan tyypillisesti yli 10% parannus tydvoiman kaytén tehokkuudessa.
(Nurmi & Kyngéas 2010.) Tama tehokkuuden paraneminen voidaan hyddyntaa joko tyo-

voimakustannusten vahentamiseen tai asiakaspalvelun parantamiseen.



Optimoinnissa kaytettavat laskenta-algoritmit ovat monimutkaisia ja sopivan algoritmin
valinta riippuu siita, mik& optimoinnin tehtava on. Logistisissa prosesseissa optimoinnil-
la voidaan ohjata tehtavaa tyotd uudelleen, esimerkiksi reitittd& jakeluautoja uusille
reiteille tai tavaraa toiselle varastopaikalle. Liiketoiminnassa, joka ei ole pydrien paalla
tulee sitd vastoin kohdentaa tyévoimaa sinne, missa kysyntda on. Vahittdiskaupassa
tydvuorojen optimointi perustuu siis oletettuun tyon kysyntaan, jonka muodostavat asi-
akkaiden kayntimaarat, myynti, myytavat tuotteet sekd myymalan myyntikuntoon saat-
tamiseen liittyvat tehtavat kuten tavarakuormien vastaanotto ja hyllytys. (RetailSolu-
tionsOnline 2011.)

Laskentatyd on jarkevinta teettdé tarkoitukseen suunnitellulla ohjelmistolla, joka saat-
taa sisadltad myods tydvuorojen optimoinnissa ja tydvuorosuunnittelussa tarvittavat ele-
mentit. Koska parhaiten toimiva algoritmi on toimialariippuvainen, on tarjolla olevat jar-
jestelmat usein suunniteltu vain tiettyd toimintaymparistéa varten. (RetailSolutionsOnli-
ne 2011))

4.1 Vahittaiskaupan erityispiirteet

Vaikka myyntivolyymi ja myyntikate ovat vahittaiskaupalle tarkeitd mittareita, ne
eivat automaattisesti korreloi liikevoiton kanssa, vaan kaupan tehokkaat tai tehottomat
prosessit maarittavat todellisen kustannuksen ja toiminnan tuloksen. (Alhola 2008, 8.)

Kun henkildston maaraa optimoidaan kysyntaan perustuen, tulee suunnittelua varten
pystya ennustamaan, kuinka paljon esim. myyntia tai asiakkaita kullakin tietylla tulevai-
suuden ajanjaksolla tulee olemaan. Liséksi tulee ottaa huomioon asiakasvirrasta riip-
pumattomat tehtavat, jotka ovat edellytys sille, ettda myymala ylipaataan voi olla avoin-
na. Osa asiakasvirrasta riippumattomista tehtavista on sidottu johonkin tiettyyn aikatau-
luun: pakasteita sisaltdva kuorma on otettava myymalaan sisaan heti sen saavuttua,
ettd tuotteet sailyvat myyntikuntoisina. Osa tydstad on varastoituvaa, toisin sanoen tyo
tulee tehda, mutta riittdd, kun se tehdaén paivittain, kerran viikossa tai kerran kuukau-

dessa. (Workplace Systems 2009.)

Tyo6vuorojen optimointia varten tulee siis maarittaa seuraavat asiat:



e Tyolajit: millaisia ty6lajeja kaupassa on, esim. kassatyd, hyllytys, kuorman pur-
ku, paivaysten tarkistaminen, tilitykset

e Tyolajin aikakriittisyys ja aikataulu: koska ty6 on valttamatonta tai paras suorit-
taa

e Tyoblajin suorittamisen maksimiteho: kynnysarvo, jonka ylittdmisen jalkeen teh-
tévaa suorittamaan tarvitaan toinen henkild

o Sallitut ty6lajien yhdistelmat: mita tydlajeja yhdessa tyévuorossa voidaan tehda

e Suositeltavat tydlajien yhdistelmat: mita tydlajeja tulisi yhdistaa yhteen tyévuo-
roon

e Tyontekijoiden osaamiset: mitéd osaamista henkildstolla on tydlajien suorittami-
seen

¢ Optimointia rajoittavat tekijat: minimimiehitys, tyolainsdadanto, tyéehtosopimus,
tydsopimukset, henkilokohtaiset rajoitteet, tydntekijoiden osaamiset. (Workplace
Systems 2009.)

4.2 Kysynnan ennustaminen

Kysynndlla tarkoitetaan yleensa tietyn tuotteen tai palvelun menekkia. Kysyntana voi-
daan myds pitaa esim. valmistajan tarvetta raaka-aineelle tyévoimalle, seka yrityksen
tai organisaation sisaista palvelun tarvetta. (Kiely 1999) Tassa tytssa kysynnalla tarkoi-
tetaan asiakkaiden myymalakayntien lukumaarda, heidan ostostensa loppusummaa

sekd myymalan tavaravirtojen hoitamisesta johtuvaa tarvetta henkilokunnan tyélle.

Kysynnan ennustaminen ja ennakoiminen on tarke&é kaikessa liiketoiminnassa. Kysyn-
ta ohjaa resurssien kayttta, joka taytyy suunnitella aina jonkin verran ennakkoon. Jos
kysynté arvioidaan todellista suuremmaksi, aiheutuu resurssihukkaa, kun tyévoima tai
koneet tuottavat liilkaa tai seisovat odottamassa tilauksia. Jos kysynta aliarvioidaan,
seuraa toimitusvaikeuksia tai palveluiden ruuhkautumista. Naméa puolestaan johtavat
asiakastyytyvaisyyden laskuun ja sita kautta jopa asiakassuhteiden katkeamiseen.
Taman seurauksena yrityksen kustannukset saattavat kasvaa ja kannattavuus heiketa.
(Waller 2003.)

Kysyntdennusteita tehdaan lyhyelle, keskipitkalle tai pitkalle aikavalille. Lyhyen aikava-
lin ennusteet kattavat korkeintaan muutaman kuukauden ja vastaavat konkreettisiin

tarpeisiin, kuten ostopaatoksiin, tydvoimatarpeeseen, tuotantomaarien suunnitteluun ja
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aikataulutukseen. Keskipitkdn aikavalin suunnittelua tehddan maksimissaan vuodeksi
ja naité ennusteita hyddynnetd&dn mm. myynnin ja tuotannon suunnittelussa seké ali-
hankintasopimuksien teossa. Strateginen suunnittelu tarvitsee tuekseen pitkan aikava-
lin ennusteita, kuitenkaan yli viiden vuoden p&&han naita ei tehda. Eri aikavéleille teh-
tavien ennusteiden hyddyntaminen riippuu toimialasta. (Waller, 2003.)

Kysynnan ennustamiseksi voidaan kayttaa kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia menetelmia
tai ndiden yhdistelmid. Menetelman valintaan vaikuttaa kysynnan luonteen lisaksi se,
millaisia tytkaluja ja resursseja on kaytettavissa. Kysyntdé ennustetaan paitsi ajan,
myds paikan suhteen: kysynta taytyy tyydyttad oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa.
(Kahn 1998.)

Kvalitatiivisin menetelmin tehtavat ennusteet perustuvat asiantuntija-arvioihin ja niita
kaytetaan useimmiten pitkan aikavalin ennustamiseen. Kvantitatiiviset menetelmat to-
teutetaan automatisoidusti hyddyntaen tietokoneen laskutehoa ja ne toimivat parhaiten
lyhyen ja keskipitkan aikavalin ennusteiden teossa. Kvantitatiiviset menetelmaét perus-
tuvat kysynnésta joko aikasarjojen tai kysyntdan vaikuttavien tekijéiden avulla raken-
nettuun kausaaliseen malliin. Aikasarjoissa hyddynnetdan kysyntahistoriaa ja kausaa-
limallissa arvioidaan kysyntaan vaikuttavien ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta. Myods
sekamuotoja kaytetddn. (Waller 2003.)

Kysyntda voidaan ennustaa, kun tunnistetaan kysynnan tyyppi ja sen muodostavat

tekijat (Kuvio 4). Kuviossa on esitelty nelja erilaista kysynnan vaihtelun tyyppia:

¢ Vaihteleva tai tasainen kysynta: kysynté on eri aikoina lahella keskimaaraista.

¢ Vaihteleva kysynta nousevalla trendilla: kysynta kasvaa tasaisesti, mutta pysyt-
telee lahella lyhyen aikavalin keskiarvoa.

¢ Vaihteleva kysynta nousevalla trendilla ja kausivaihtelulla: Kysynta kasvaa ta-
saisesti, mutta on saanndnmukaisesti pienempaa tai suurempaa kuin lyhyen ai-
kavalin keskiarvo.

e Saannoton kysyntéa: kysynta vaihtelee sattumanvaraisesti.
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Kuvio 4. Kysynnan vaihtelun tyypit (Ballou 1999, 275-276)

Kaupan alalla ja palvelusektoreilla kysynta tyypillisesti vaihtelee huomattavasti kuukau-
si-, paiva- ja tuntitasolla. Myds kausittaisia kysynnan vaihteluita esiintyy. (Zolfagari &
El-Bouri & Namiranian 2007, 111.)

4.3 Henkilostdbn maaran mitoitus

Yrityksen myyntihenkildston koko riippuu yrityksen liiketoimintastrategiasta. Yritys, joka
kayttaa myyntihenkildstba ensisijaisena tapana tavata asiakkaansa, myds tarvitsee sita
enemman kuin myyntikanavan toisessa portaassa oleva yritys, kuten tukkurit ja maa-
hantuojat. Myyntihenkildston koon maaritys riippuu myos myyntihenkildston rakentees-
ta. Monitaitoista henkildstoa tarvitaan eri maara kuin pitkalle erikoistunutta henkildstoa.
Myyntihenkildstén maara vaikuttaa myos henkildstén ryhmittymiseen. Yrityksen paat-
tama myyntihenkildston lukumaara maarittaa myyjien "myyntialueiden” koon ja myos
myyjien kasittelemien asiakkaiden maaran. (Zoltners & Sinha & Lorimer 2004, 218.)
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4.3.1 Breakdown Method

Tassa opinnaytetydssa Breakdown Method on vapaasti suomennettu termilla “jakome-
netelma”. Tama on yksinkertaisin tapa myyntihenkiléston koon maarittamiseen. Tassa
menetelmassa jokainen "myyjayksikkd” edustaa keskimaaraista suoritusta ja on nain
ollen yhté tuottava. Tarvittava myyntihenkiléston maara saadaan jakamalla ennustettu
kokonaismyynti jokaisen myyjayksikon todennékdisesti tuottamalla myynnin maaralla.
Matemaattisesti: N= S/P, missa "N” merkitsee tarvittavaa myyntihenkiléston lukumaa-
raa, "S” ennustettua myynnin maaraa ja” P” myyjayksikon arvioitua tuottavuutta. (Chur-
chill & Ford & Walker & Johnston & Tanner 2000, 177-178.)

Jakomenetelméan perusajatus on erittdin helppo, mutta siind piilevat myds omat ongel-
mansa. Mallin logiikka on k&anteinen: se kasittelee myyntihenkiléstéa myynnin seura-
uksena, kun loogisesti ajateltuna myynti olisi seurausta myyntihenkildstén ponnisteluis-
ta. Ongelmana voidaan pitd& myds mallin kyvyttomyytté ottaa huomioon henkilokoh-
taisten ominaisuuksien vaikutusta myyjayksikon tuottamaan myynnin méaaraan. (Chur-
chill ym. 2000, 177-178.)

Keskimaarainen myyjayksikén tuottama myynti tiettynd aikana voidaan helposti laskea,
mutta keskiarvoja kaytettdessa jatetaan helposti ottamatta huomioon joitakin tarkeita
tekijoitd. Naita ovat esimerkiksi myymaldiden erilaiset olosuhteet, myynnin valmiste-
luun kaytettava aika ja myyjan henkildkohtaiset ominaisuudet. Suoritusteholtaan par-
haalla myyjalla voi olla keskimaaraista alhaisempi myynti, jos han tydskentelee osastol-
la, jossa valimatkat ovat pitkat. Jakomenetelméssa ei oteta huomioon myoskaan henki-
|6stdn vaihtuvuutta. Uusi henkildstd ei yleensa ole yhta tuottavaa kuin vanha henkilos-
t6, joka on tehnyt samaa ty6té jo kauan. Jos ndita seikkoja halutaan ottaa huomioon,
tulee laskentamallia oikaista k&sin. Kaavaa voidaan muokata niin, etta siina otetaan
huomioon esim. my6s henkildston vaihtuvuus, mutta se menettédd samalla yksinkertai-

suutensa ja perusajatuksensa. (Churchill ym. 2000, 177-178.)

4.3.2 Incremental Method

Tassa opinnaytetydssa kasite Incremental Method on nimetty vapaasti "lisaysmene-
telmaksi”. Lisdysmenetelmassa myyjien maaraé lisataan siihen asti, kun heidan lisayk-
sensa tuottama lisavoitto ylittda heidan aiheuttamansa lisdkustannukset. Menetelmé

ottaa huomioon sen, ettd myyjien lisdys alentaa tuottoja. Esimerkiksi jos ensimmainen
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lisatty myyja tuottaa 30 000 euroa, kaksi lisaa saattaisi tuottaa 55 000 euroa. Ensim-

maisen lisatyn myyjan tuottama lisdmyynti on 30 000 euroa, kun toisen en&é 25 000

euroa. Oletetaan, ettd kolmannen lisatyn myyja tuottama lisamyynti olisi 22 500 euroa

ja neljannen enaa 20 000 euroa. Kaikkien neljan myyjan lisdaminen kasvattaisi myyntia

yhteenséa 97 500 euroa. Yrityksen voittomarginaali on 20% ja yhden lisamyyjan palk-

kaaminen yritykseen maksaa 5 000 euroa. (Churchill ym. 2000, 181-182.)

Taulukko 1.  Esimerkki lisaysmenetelmasta (Churchill ym. 2000, 181.)
Lisamyyjan | Lisavoitto |Lisamyyjan Lisamyyjan
Lisdmyyjien | Lisatulo tuottama |yhteensd |tuottama |Lisdkustannus |aiheuttama
lukumaard |yhteensa |lisatulo (20 %) lisdvoitto | yhteensa lisdkustannus
1 30 30 6 6 5 5
2 55 25 11 5 10 5
3 77,5 22,5 15,5 4,45 15 5
4 97,5 20 19,5 4 20 5

Taulukosta 1 ndhdaan, ettd kahden myyjan lisays olisi vield kannattavaa, koska lisayk-
sella saavutettu voitto on suurempi kuin sen aiheuttamat kustannukset. Myyijien lisdys

taman pisteen jalkeen olisi tappiollista.

Lisaysmenetelman etuna myyntihenkilostén oikean koon maarittamisessa on se, etta
menetelma ottaa huomioon myyijien lisdyksesta aiheutuvat kustannukset ja niista johtu-
van voittojen suhteellisen pienenemisen. Menetelmaa on kuitenkin vaikea soveltaa
kaytantoon, silla vaikka lisamyyjien aiheuttamat kustannukset on helppo arvioida tar-
kastikin, ei lisdyksen tuottamaa voittoa ole helppo méaarittaa. Voitto rippuu mm. myyjan
todennékdisesti tuottamasta lisaliikevaihdosta ja siitd miten myyntialueet on muodostet-
tu. (Churchill ym. 2000, 181-182.)

Ernstin, ym. maaritelman mukaan tyévuorojen ajoittaminen, eli toisin sanoen tyévuoro-
tai miehityssuunnittelu on tydaikataulujen rakentamista niin, etta yritys voi tyydyttaa
palvelujensa tai tuotteidensa kysynnan. TA&man prosessin ensimmaisessa vaiheessa
selvitetaan, kuinka paljon tiettyd osaamista omaavaa henkilostda tarvitaan tyydytta-
maan kysynta. Nykytilassa usein henkildsto jaetaan tydvuoroihin niin, etta vaadittu
"miehitysvahvuus” saavutetaan vuorokohtaisesti ja varsinaiset tehtavat jaetaan tyonte-

kijoille vuoroissa. (Ernst ym. 2004, 1.)
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Usein henkiloston tydvuorot suunnitellaan siten, etta kopioidaan edellisen suunnittelu-
jakson tydvuorot, joita muutetaan uuden periodin myyntiennusteen ja henkiloston kay-
tettavyyden mukaan. Tulokseksi saadaan tydvuorolistat, jotka perustuvat siihen oletta-
mukseen, ettd henkilokunnan ja myynnin suhde on muuttumaton. N&in myds mahdolli-
nen epatasapaino jatkuu suunnittelujaksosta toiseen. (Lam & Vandenbosh & Pearce
1998, 62.)

Tavoitetilassa tyévuorot luodaan jokaiselle jaksolle puhtaasti kysynnéasta johdettavien
ja muiden, myymalan toiminnan kannalta valttaméattémien tarpeiden pohjalta. Luotuihin
tydvuoroihin etsitddn henkilostosta parhaat mahdolliset tekijat osaamisten ja kaytetta-
vyyden perusteella.

4.4  Optimointialgoritmit

Algoritmi on tietojenkasittelytieteen keskeinen késite ja tietokoneiden ohjelmoinnissa
tarvitaan niita. Yksittainen algoritmi maarittelee aarellisista ja tdsmallisista laskenta-
askelista muodostuvan kokonaisuuden, joka tuottaa annetuista tiedoista halutun tulok-
sen. Tietokoneohjelmat kayttavat abstrakteja algoritmeja erilaisten tehtdvien ratkai-
suun. Algoritmien tutkimuksella on kaksi paatavoitetta: yha parempien algoritmien ke-
hittdminen uusille laskentaongelmille ja algoritmien yleisten rajoituksien ymmartaminen.
Algoritmien kehittamisessa tuloksena on kaytanndllisia tietokoneohjelmia, kun taas
algoritmien rajoitusten ymmartaminen auttaa ongelmien laskennallisen vaativuuden
kasittelyssa. (Ukkonen 2003.)

Tyovuorojen optimoinnissa algoritmeja tarvitaan etsimaan parhaat vaihtoehdot lukuis-
ten erilaisten vaihtoehtojen joukosta. Alla oleva esimerkki kuvaa, kuinka paljon erilaisia
yhdistelmi& yhden tyévuorolistan muodostamiseksi jo yhden muuttujan huomioon otta-
minen tuottaa.

"Kuvitellaanpa, ettd toimipisteessa on 62 tydntekijaa, joista tietty maara
tarvitaan toissa tiettyna paivana. Jokaisella tyontekijalla tulee olla yhdek-
san vapaapaivaa jokaista neljan viikon jaksoa kohti. Vapaapaivia voi olla
perakkain korkeintaan kolme, ja tyopdaivia korkeintaan kuusi ja vahintaan
kaksi. Sanotaan vield, etta tyontekijoista kuusi ei voi tydskennella viikon-
loppuisin.
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Tasté lahtétilanteesta pitéisi laatia puolen vuoden tydvuorolista, jossa yk-
sittdisten tyo- ja vapaapaivien paivien maard on minimoitu. Tyo- ja va-
paapaivia tulisi olla kaikilla suunnilleen sama maaréa, samoin viikonloppu-
toita. Lisaksi joka tyOpaivana tulisi olla suunnilleen sama maara ylimaa-
raisia tyontekijoita.

Jo yksittaisen tyontekijan 58 vapaapaivaa voidaan sijoittaa puolen vuoden
ajalle 1048 eri tavalla. Kun tydntekij6itda on 62, nousee mahdollisuuksien
maara lukemaan 102976! Jos parasta yhdistelmaa etsiessa kaytaisiin
kaikki vaihtoehdot lavitse raa’alla laskentateholla, ehtisi tehokkaallakin tie-
tokoneella maailmankaikkeus harmittavasti loppua ennen kuin tydntekijat
saisivat tyévuorolistansa.” (Numeron Oy 2011.)

Optimoinnin kohteena on vapaapaivien sijoittelun lisdksi mm. tarvittavien tyontekijdiden
maaran minimointi, lounastaukojen optimaalinen sijoittelu, tydvuoron sisalla suoritetta-
vien tydtehtavien vaihtelun minimointi, eri osaamistasoisten tydntekijdiden sopiva sijoit-
telu, tiettyjen tydvuorotyyppien perakkaisen esiintymisen estdminen ja tyovuorotoivei-

den huomioon ottaminen. (Computational Intelligence 2013.)

Jotta ty6vuorojen optimointia kannattaa ylipaataan tehda, tulee monimutkaiset lasku-
toimitukset pystya suorittamaan kohtuullisessa ajassa. Optimoinnissa yleisesti kaytet-
tavat heuristiset algoritmit pyrkivat tana péaivana optimoimaan myds itse optimointipro-
sessin: lopputulos syntyy riittavalla tarkkuudella kohtuullisen ajan kuluessa, jolloin tu-
loksena on paras asiakastyytyvaisyys. (Kyngés 2011, 7.)

Muuttujien méaaran lisdantyessa vaihtoehtojen maara kasvaa, joten parhaan loytami-
seksi tarvitaan tehokkaita algoritmeja pelkan yrityksen ja erehdyksen sijaan. Seuraa-

vaksi on esitelty niista yleisimpid.

4.5 Heuristiset algoritmit

Mika on lyhin reitti, jolla kauppamatkustaja pystyy kayméaén kaikkien listallaan olevien
asiakkaidensa luona kayttden kierrokseen mahdollisimman vahan aikaa? Aloitteleva
kauppamatkustaja laskee reitin helposti: kaupunkeja, joissa asiakkaat sijaitsevat on
sen verran vahan, etta han voi yksinkertaisesti laskea kaikkien eri vaihtoehtoisten reit-
tien pituudet ja valita niista lyhimman. Kun asiakkaita tulee lisaa, asia mutkistuu: mah-
dollisten reittien méara kasvaa huimaa vauhtia ja laskuihin menee aina enemman ja

enemman aikaa.
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Alussa, kun kaupunkeja oli vain kaksi, oli reittejakin kaksi, mutta kun kaupunkien maaréa
lisdéntyy neljaén, on laskutoimituksen 4 x 3 x 2 x 1 tuloksena jo 24 erilaista reittia, jois-
ta valita. Kun kaupunkien méaara on 20, reittien lukumaara on jo 2,4 triljoonaa. Taman
maaran laskemiseen kuluu tehokkaaltakin tietokoneelta jo ihan lilan kauan aikaa.
(Kangas, 2011.)

Tama edelld kuvattu ns. kauppamatkustajan ongelma (Traveling Salesman Problem,
TSP) on tyypillinen esimerkki ns. kombinatorisesta ongelmasta ja se on kiinnostanut
ensin matemaatikkoja ja sittemmin tietokoneohjelmoijia jo 1800-luvulta alkaen. Onko
olemassa jokin menetelma, jolla lyhin reitti |16ytyisi kohtuullisen nopeasti? Ongelma on
luonteeltaan ns. NP-kova, eli sen tarkka ratkaiseminen kaikilla tunnetuilla menetelmilla
on toivottoman hidasta. Vaikka tietokoneiden laskentateho kehittyy koko ajan huimaa
vauhtia, vaihtoehtojen maaran kasvaessa kaikkien mahdollisten yhdistelmien lapikayn-
tiin kuluu aivan lilan kauan aikaa. Taman vuoksi matemaatikot ovat esitelleet useita
erilaisia heuristisia (yrityksen ja erehdyksen kautta etenevida) algoritmeja, joiden avulla
on mahdollista saavuttaa tarpeeksi tarkka lopputulos kohtuullisessa ajassa. Heuristiset
menetelmat voidaan jakaa kolmeen paatyyppiin:

Rakentamismenetelmat pyrkivadt muodostamaan valmiin ratkaisun "tyhjasta”. Tallainen
menetelmd on mm. ns. lahimm&n naapurin menetelmd, jossa kauppamatkustaja uu-
teen kaupunkiin saavuttuaan kay lapi jaljella olevat kaupungit ja valitsee niiden joukos-
ta sen, johon on nykyisesta sijainnista lyhin matka. Tama toistuu, kunnes kaikki asiak-
kaat on kayty lapi. Reitin ei tarvitse olla lyhin - riittd&, kun matka ei ole liian pitk& eivatka
kulut liilan suuret. Joissain tapauksissa tama menetelma tosin tuottaa pisimman mabh-

dollisen reitin, mutta tAma on varsin harvinaista. (Kangas 2011.)

Korjaavat menetelmat yrittavat parantaa jo olemassa olevaa ratkaisua pienten muutos-
ten avulla. Téaté toistetaan, kunnes parempaa ratkaisua ei enaa loydy, jolloin on paadyt-

ty lokaaliin optimiin. (Kyngas 2011, 11.)

Yhdistetyt ja toistetut menetelmat luovat useita alkuratkaisuja satunnaisesti tai raken-
tamismenetelmalla. Ratkaisuja parannetaan korjaavilla menetelmilld ja lopuksi valitaan

paras. (Kyngas 2011, 11.)
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4.6 Metaheuristiset menetelmat

Metaheuristiikat ovat menetelmia, jotka ohjaavat optimaalisen ratkaisun hakuprosessia.
Ne tarvitsevat toimiakseen tehtavakohtaisia algoritmeja ja heuristiikkoja. Metaheuristii-
koilla pyritdaan valttamaéan heurististen menetelmien ongelmia, mm. lokaaliin optimipis-
teeseen juuttumista kayttamalla hyvaksi satunnaisuutta tai useita rinnakkaisia ratkaisu-
ja (ratkaisupopulaatiota). Liséksi metaheuristiikat seuraavat ratkaisun kehittymista ja
ohjaavat hakuprosessia kertyvan tiedon avulla. Metaheuristiikat ovat monikayttdisia ja
nopeita, mutta saatujen ratkaisujen optimaalisuutta ei pystyta varmistamaan. Tehok-
kaimmat tyovuorojen optimointijarjestelméat kayttavat metaheuristisia menetelmia par-
haan vaihtoehdon etsimiseen. Koska optimaalisen vaihtoehdon I6ytymista ei voida to-
dentaa, rajoitetaan optimointiin kaytettavad aikaa olettaen, etta tietyssa ajassa loyde-
taén tarpeeksi hyva lopputulos. (Kyngas 2011, 7-11.)

Tabuetsinta (Tabu search) on menetelméd, jossa kasiteltavan ratkaisun naapuriratkaisu-
ja kaydaan lapi ja pyritdan lokaaliin optimiin. Lokaalista optimipisteesta jatketaan salli-
malla siirtyminen siihen pisteeseen, joka huonontaa tavoitetta vahiten. Menetelmassa
viimeisista siirroista pidetaan kirjaa (tabulista), jonka avulla estetaan siirtyminen ratkai-

suun, joka on jo kayty lapi. (Kyngas 2011, 11.)

Neuroverkot ja geneettiset algoritmit ovat saaneet innoituksensa biologiasta ja liittyvéat
keinotekoiseen oppimiseen. Neuroverkot toimivat ihmisaivojen tavoin ja oppivat pro-
sessissa itseaan kouluttamalla. Geneettiset algoritmit risteilevét, kopioituvat ja muuntu-
vat jatkuvasti. Neuroverkkoja ja geneettisid algoritmeja ei viela sellaisenaan ole saatu
toimimaan kauppamatkustajan ongelman tapaisten ongelmien ratkaisuun, mutta ne

kehittyvéat koko ajan. (Kangas 2011.)

Memeettiset algoritmit perustuvat myds biologiaan ja ovat kehittyneet evoluutioalgorit-
meista. Kuten edelliset, myos memeettiset algoritmit oppivat ja pyrkivat ongelmasta
saatavilla olevan informaation avulla. Oppi siirretdan seuraavalle "sukupolvelle” ongel-

manratkaisua helpottamaan. (Kangas 2011.)

Muurahaisyhdyskuntaoptimointi (Ant Colony Optimization) jéljittelee muurahaisten reit-
teja ruoanetsinnassa. Muurahaiset pystyvat nopeasti [6ytamaan lyhimman reitin pesal-
ta ruoan lahteille. T&h&n ne hyddyntéavat feromoneja, joita jattavat jalkeensa ruoan luo

kulkiessaan. Mybhemmin paikalle tulevat muurahaiset I6ytavat Ilyhimman reitin sen
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perusteella, missé feromoneja esiintyy eniten ja polun feromonipitoisuus vahvistuu sité

enemman, mitd enemman sité pitkin kulkee muurahaisia. (Kyngas 2011, 14.)

Muurahaisyhdyskuntaoptimoinnin suosio on kasvanut tehtévien koon kasvaessa, silla
menetelmassa laskentaa voidaan jakaa usealle prosessorille. Tama saastaa laskenta-
aikaa huomattavasti. (Kyngéas 2011,14.)

5 Optimoinnin rajoitteet

Taydellisen optimaalisen lopputuloksen saavuttamista rajoittavat useat kytannon teki-
jat. Tyévuoro-optimoinnin kehitys on kulkenut k&si kddessa tietokoneiden laskentate-
hon kehittymisen kanssa. Taydelliseen lopputulokseen ei pyrita, koska sen saavuttami-
nen yksinkertaisesti kestaisi liian kauan.

Optimoinnin lopputuloksena syntyy tydvuoroja, joissa on otettu huomioon kaikki rajoit-
tavat tyblainsdadéanndlliset, vuoroergonomiset ja tydntekijoiden kaytettavyyteen liittyvat
seikat. Nama rajoitteet toimivat myds algoritmien toimintaa ohjaavina rajoittaen mah-

dollisten vaihtoehtojen maaraa.

5.1 Lainsdadanto ja tydehtosopimus

Tybajasta saadetaan Suomessa seka lainsaadannossa etta alakohtaisissa tydehtoso-
pimuksissa. Lainsdadantd perustuu EU:n tydaikadirektiiviin (2003/88/EY), jonka kes-
keiset kohdat ovat:

"Tyontekijalla on oikeus 11 tunnin keskeytymattomaan lepoaikaan 24
tunnin aikana. Keskimaarainen tydaika seitseman paivan jaksona, ylityo
mukaan lukien, on enintdén 48 tuntia. Y6tyon pituus on enintdan keski-
maarin kahdeksan tuntia 24 tunnin aikana. Yo6tyon tekijat saavat maksut-
toman terveystarkastuksen ennen ty6hon ryhtymista ja sen jalkeen saan-
ndllisin véliajoin. Yotydntekija, jolla todetaan yétydhon liittyvia terveyshait-
toja, siirretddn mahdollisuuksien mukaan paivatyohon. Poikkeuksista so-
vitaan mm. tydehtosopimuksissa.” (Tyoterveyslaitos 2013.)

Kaupan ty6ehtosopimuksen keskeiset tyfaikaa saéntelevat kohdat on kirjattu sopimuk-
sen kolmanteen lukuun, jossa saadetaan vuorokauden ja viilkon maksimitydajasta, vuo-

rokautisesta tyéhonsidonnaisuusajasta, vuorokausilevosta seké tyontekijalle annetta-
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vista vapaapadivista. Tyoehtosopimus maarittelee myos tybajan tasoittumisjarjestel-
maéan, tyovuoroluettelon muotoon ja vuoroergonomiaan liittyvia seikkoja (Liite 1). Kol-
mannessa luvussa on myo6s sédédetty seuraamukset luvussa sovittujen asioiden rikko-

muksista.

Koska kausivaihtelut ovat kaupan alalle tyypillisia, ovat tyénantaja- ja tyontekijaosapuo-
let sopineet tydajan tasoittumisjarjestelmasté, joka mahdollistaa tydajan joustamisen
kulloisenkin kysynnan mukaan. Tasoittumisjarjestelméa voi kaupassa olla enintaan 26
viikkoa pitka ja tydajan tulee tasoittua tyésopimuksen mukaiseen keskimaaraiseen viik-
kotuntimaaraan tasoittumisjarjestelman aikana. (Kaupan tyéehtosopimus, 3, 68.) N&in
tydntekijan viikossa tekema tytaika vaihtelee viikoittain tarpeen mukaan ollen esim. 30
tunnin viikkotybajan sopimuksen omaavalla tyontekijalla kuuden viikon jaksossa alla

olevan esimerkin mukainen (Taulukko 2).

Taulukko 2.  Viikottainen tydajan vaihtelu 6 viikon tasoittumisjaksossa.

vko 1 2 3 4 5 6 Keskimaarin
h/vko | 25 32 38 34 27 24 30,00

Kokemukseni mukaan kaupan alalla on hyva kayttaa pisinta mahdollista tasoittumisjak-
soa, koska suurimpia sesonkeja on kaksi kappaletta (joulu ja alkukesd). Nain viikko-

tydajan joustot saadaan hyddynnettya taysimaaraisesti.

5.2 Vuoroergonomia

Vuoroergonomia tarkoittaa erilaisten vuorojen sijoittumista tyéviikkoon ja sen vaikutusta
tydssa jaksamiseen ja viihtymiseen. Etenkin niissa vahittaiskaupan yksikoissa, jotka
ovat auki vuorokauden ympari, viikon jokaisena paivana, on vuoroergonomiaan kiinni-
tettava erityisesti huomiota, koska kaupan aukioloajat eivat rajoita tyévuorojen sijoittu-
mista. Tyoterveyslaitos on tutkinut vuorotyén vaikutuksia ja erilaisten tydaikamallien

hyvia ja huonoja puolia.

Vuoroergonomia on myos yksilollista: yksi haluaa, etté tyopaivia on useita perékkain,

jolloin myds vapaajaksot muodostuvat pidemmiksi ja toiselle taas sopii paremmin va-
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paapaivien tasainen sijoittelu lyhyiden tyérupeamien valiin. Tydterveyslaitoksen tutki-
muksen mukaan jopa 41 % kyselyyn osallistuneista olisi kiinnostunut tiivistamaan tyo-
viikkoaan siten, etté tyopaivat ja —rupeamat ovat pitkia mahdollistaen pitk&t vapaajak-
sot. Tallaisesta tydaikajarjestelysta olivat kiinnostuneita etenkin miehet ja nuoret. (Ha-
kola ym. 2007, 51-52.)

Vuorotydn ergonomiasta Hakola, Hublin, Harma, Kandolin, Laitinen ja Sallinen (2007,
63-65) toteavat, etté ihmisen fysiologiset vuorokausirytmit mukautuvat paremmin saan-
ndllisen yévuoron tekemiseen kuin kiertdvaén kolmivuorotyéhdn. Vuorotydhon voi liittya
myds sosiaalisia ongelmia, kun yhteydenpito kiinteaa paivatyota tekeviin jaa vahaisek-
si. Viikonlopputy6 puolestaan on enemmankin mukavuutta haittaava tekija, johon on
mahdollista sopeutua. Hakola tyéryhmineen korostaakin tutkimuksessaan yksiléllisten
tarpeiden huomioon ottamista ja tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia tydaikamalliin.
(Hakola ym. 2007, 63-65.)

Tydvuoro-optimointi ei perustu perinteisiin kiertaviin tydvuorolistoihin, joissa samat tyo-
vuorot toistuvat sdanndllisin valiajoin samassa jarjestyksessa. Optimointi luo vuorot
tarpeeseen perustuen, joten jos tarpeet vaihtelevat paljon, niin tyévuorojenkin pituudet
ja sijainti vaihtelevat. Taman vuoksi on tarkeaa, etta optimointia rajoitetaan ainakin joil-
lakin ergonomiaa parantavilla ehdoilla.

Mainittakoon viela, ettd tytterveyslaitos on toteuttanut tutkimuksen tyévuorosuunnitte-
lusovelluksen ergonomiasta ja vaikuttavuudesta vuoden 2012 aikana. Tata kirjoitetta-

essa tutkimus ei ollut viela kaytettavissa.

5.3 Tyontekijoiden osaaminen

Tyontekijdiden taidot voivat olla tyévuorotoiveita suurempi optimoinnin rajoite silloin,

kun optimoitavia tyOlajeja on useita ja tydontekijoiden taidot ovat pitkalle erikoistuneita.

Niin kutsuttu moniosaaminen vahentaa valillisia tyévoimakustannuksia ja henkiléston
vaihtuvuutta seka parantaa tuottavuutta. Moniosaaja hallitsee useita taitoja, mikd mah-
dollistaa osallistumisen useampaan kuin yhteen tehtavaan. Moniosaamisen hyddyntéa-
minen edellyttédd, etta tyd pystytaan jakamaan tyontekijoille optimaalisesti osaamisten
perusteella. Tama korostuu etenkin tilanteissa, jossa resurssia on kaytettavissa liian

vahan. On paljon todennakdisempaa, etta avoimeen tydvuoroon I6ytyy vapaana oleva
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tarvittavat taidot omaava tyontekija suuresta joukosta kandidaatteja kuin ettd se yksi
ainoa taidoiltaan sopiva olisi kaytettavissa juuri tdéh&an vuoroon. Taméan vuoksi tyonteki-
joiden osaamisprofiilien suunnittelu ja hallinta on optimoinnin kannalta erittéin tarkeaa.
Ideaali olisi, etta kaikki tyontekijat osaisivat kaikki tyopaikalla tarvittavat taidot, mutta
usein taitoja tarvittaisiin niin paljon, etta yksilon kapasiteetti ei voi niiden hallintaan mi-
tenk&an riittdd. Haasin ym. tutkimuksessa todettiin liséksi, ettd moniosaajuudesta alkaa
olla tyontekijalle itselleen enemman haittaa kuin hyotyd, kun taitoja on enemman kuin
kolme. (Haas ym. 2000, 5.) Optimointiparametrien suunnittelussa onkin ensiarvoisen
tarkeda tunnistaa ne tyolajit ja tydlajien yhdistelmat, joiden suorittamisessa tarvittavat

osaamiset ovat mahdollisia toteuttaa.

Osaamiset tulee pystya lisdksi kertomaan suunnittelujarjestelmalle, jotta optimointi voi
l6ytaa oikeat henkiltt kaikkien tydntekijoiden joukosta. Tama edellyttaa systemaattista

osaamisten, osaamisvaatimusten ja taitotasojen luokittelua.

5.4 Tyontekijdiden tydvuorotoiveet

Vuorotyolla on vaikutuksia yksildiden perhe-eldman liséksi kaikkeen sosiaaliseen ela-

maan. Tyopaikkatasolla vaikutuksia voidaan vahentdaa mm. seuraavilla toimenpiteilla:

o tyOaikaratkaisut tehddan yhteisesti suunnittelemalla: eri-ikaisilla ja erilaisissa
elamantilanteissa olevilla tydntekijoilla on erilaisia tarpeita

o tyOvuorolistat tehd&an pitkiksi jaksoiksi kerrallaan

o tyBaikojen vaihtelussa on saannollisyytta ja ennakoitavuutta

o tyOajat jarjestetddn niin, etta kaikilla tyontekijéilla on vapaita viikonloppuja

o vdltetddn useita perakkaisia iltavuoroja - vapaat illat parantavat perheen yhte-
naisyytta ja harrastusmahdollisuuksia ja helpottavat ystavien tapaamista (Tyo-
terveyslaitos, 2013.)

Tarkeaa olisi 1oytaa tasapaino seka yrityksen etta tyontekijoiden tarpeiden mukaisen
joustamisen valilla (Tyo6terveyslaitos 2010). Henkilékohtaisten toiveiden huomioon ot-
taminen rajoittaa suunnittelua, mutta toisaalta se myds parantaa tyotyytyvaisyytta, jo-
ten toiveita on hyva toteuttaa ainakin jonkin verran. Tydnantajan on syyta tehda toivei-
den kasittelystd aikataulutettua, johdonmukaista ja tasapuolista. Tydvuorotoiveisiin

liittyvat ohjeistukset ovat yrityksessé aina henkildstopoliittisia linjauksia, joista on hyva
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sopia henkildston kanssa. Joissain yrityksissé on péadytty kieltdma&an toiveiden esit-
taminen kokonaan, toisissa taas hyvaksytaan jokaiselta esim. kaksi toivetta, jotka luva-
taan toteuttaa. Kokemukseni mukaan toiveiden rajoittamaton huomioon ottaminen joh-
taa helposti siihen, etta tyontekijoita ei kohdella tasapuolisesti. Yhden henkilon toivei-
den toteuttaminen huonontaa saman yksikon muiden tyontekijdiden tyOvuoroer-

gonomiaa.

6 Optimoinnin mahdollisuudet

6.1 Henkilostokulut

Henkildstokulut ovat vahittaiskaupan suurin kuluerd. Kuten alussa todettiin, tyévoima-
kustannukset ovat noin 10-15% myynnin maarasta. Kun kaupan myyntikate on péaivit-
taistavarakaupassa kokoluokasta riippuen 23-29 % (Taulukko 3), voidaan laskea, etta
jos henkildstokulut ovat 13% myynnisté ja myyntikate 24%, on henkildstokulujen osuus
myyntikatteesta 54%. Tama tarkoittaa, etté yli puolet rahoista, jotka jaavat toimintakulu-
jen kattamiseen sen jalkeen, kun tavarantoimittajien ostolaskut on maksettu, kaytetaan

palkkoihin.

Taulukko 3.  Kaupan myyntikate eri kokoluokissa (Kilpailuvirasto, 2012)

upan myyntikate eri kokoluokissa

2006 2007 2008 2009 2010
47111 Isot supermarketit (yil | 000 m?)
Yritysten lukumidrd [akaumassa 206 27 224 233 230
Keskiarvo 30 33 26,3 26,6 26,5
Medtaani 242 240 240 23,8 2472
Myyntikate-%
Alakvartiil 219 2.4 2.1 22,4 22,7
Ylakvartil 56 25,5 57 15, 254
47112 Supermarketit {yll 400, emintaan [ 000 m?)
Yritysten lukumaira jakasmassa 160 162 164 150 58
Kesklarvo 255 263 15,6 142 238
Mediaani 24,1 4.5 4.3 24,2 14,
Myyntikate-%
Alakvartiil 215 2. 114 12,8 227
Ylakvartil 56 6,2 25,3 58 259
47113 Vakntamyymalat (yit 100, enintaan 400 m?)
Yrigysten lukumaird jakaumassa 1504 1470 1406 1325 1212
Keskiarvo 238 257 7.9 7.3 26,2
Mediaan 24 23,1 3.2 3,1 23,6
Myyntikate-%
Alakvartiil 17.6 8.3 7.8 7.9 9
“Ylakvartil 26,5 74 7.7 7.7 28,5

Kilpailuviraston vuonna 2012 julkaiseman paivittaistavarakauppaa koskevan selvityk-
sen mukaan myyntikatteet ovat pysyneet melko vakaina, joskin valintamyymaloissa

(alle 400 m?) katteen vaihtelu yksikdittdin on lisaantynyt. (Kilpailuviraston selvityksia 1/
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2012, 18.) Jos myyntikatetta joudutaan kilpailun vuoksi laskemaan, kasvaa henkilosto-
kulujen osuus myyntikatteesta suhteellisesti enemman. Jos myyntikatetta joudutaan
laskemaan 2% ilman, ettd henkiléstokulut muuttuvat, kasvaa henkilostokulujen osuus

myyntikatteesta viidella prosenttiyksikolla (Taulukko 4).

Taulukko 4.  Henkildstokulut myyntikatteesta.

myyntikate % | henkildstokulut myynnistd % | henkiléstékulut myyntikatteesta %
26 % 15% 58 %
13% 50 %
10% 38 %
24 % 15% 63 %
13% 54 %
10 % 42 %
22 % 15% 68 %
13 % 59 %
10% 45 %

Jotta toiminta olisi kannattavaa, tulee henkiléstokulujen kurissa pitamiseksi tehda koko

ajan toimenpiteita.

6.2 Tyotyytyvaisyys

Tyohyvinvointi on tila, jossa tyontekija kokee tyytyvaisyytta ja kokonaisvaltaista hyvaa
oloa, on aktiivinen, jaksaa tydssa ja kotona seka sietdd epavarmuuden tunnetta ja vas-
toinkaymisia. Tyodntekijan tyokykyyn ja tyéhyvinvointiin vaikuttavat johtaminen ja esi-
miestoiminta, tydn organisointiin liittyvat asiat, tydpaikan vuorovaikutustavat, tydilmapii-
ri sekd henkildstén mahdollisuudet vaikuttaa ja kehittya tydssa. (Riikonen, Seitsamo,
Tuomi & Vanhala 2003, 12.) Vaikka tyontekija kokisi oman tydnsa, mielekkaéksi ja tar-
kedksi, se ei itsestddn merkitse hyvinvointia tydssa (Antila 2006, 31). Pysyakseen toi-
mintakykyisena ja terveend ihminen tarvitsee aikaa kohtuullisesti kaikille hyvinvoinnin
eri osa-alueille. Fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi ovat kaikki yhta tarkei-
ta, yhtd aluetta ei voi kauaa laiminly6da ilman ettd se alentaisi elaméan laatua. Oikein
mitoitettuna tyd edistaa niin fyysista, psyykkista kuin sosiaalista hyvinvointia. (Kandolin,
Sallinen & Purola 2002, 20, 24.)
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Kohtuullinen ty6paine lisda tydmotivaatiota. Stressi syntyy kun yksilén suorituskyky
on ristiriidassa tyon vaatimusten tai yksilon odotusten kanssa. Ty0 voi olla liian raskas-
ta ja vaativaa tai liilan helppoa ja yksitoikkoista. (Rauramo 2004, 67.)

Etenkin myymalatyon luonteeseen kuuluu asiakasvirtojen vaikea ennakoitavuus.

Liséaksi muut yllattavat tilanteet, kuten tavaratilausten viivastymiset, aiheuttavat Kkiireti-
lanteita. Kiireen maara voi vaihdella suuresti. Ajoittainen ja kausiluonteinen Kiire voi
tehostaa toiden tekemista ja tuoda vaihtelua tydskentelyyn. Tyosta johtuvaa painetta

VOoi sietdd paremmin, jos tyon sisaltd vaihtelee riittdvasti. (Kandolin ym. 2009, 19-20.)

Hertzbergin olosuhde- ja motivaatiotekijoita tarkastelevan teorian mukaan tyotyytyvai-
Syys ja -tyytymattomyys riippuvat eri tekijoista. Han jakaa tekijat kahteen kategoriaan:
hygienia- ja motivaatiotekijéihin. Muun muassa palkka, suhteet tydtovereihin ja tytn
organisointi kuuluvat ensiksi mainittuun kategoriaan. Hygieniatekijéiden huonous aihe-
uttaa tyytymattomyytta, mutta ihmista ei voi saada tyytyvaiseksi vain poistamalla tyyty-

mattomyyden syyt, tuolloin tila pysyy neutraalina. (Antila 2006, 30-31.)

Ihmisen saaminen tyytyvaiseksi edellyttdd motivaatiotekijoihin vaikuttavia toimenpiteita.
Motivaatiotekijoita ovat tyotyytyvaisyytta tai tyoviihtyvyytta tuottavia seikkoja, jotka liitty-
vat itse tyohon ja joita parantamalla voidaan lisété tyotyytyvaisyytta. (Antila 2006, 30—
31). Hygieniatekijoitéd parantamalla voidaan vaikuttaa motivaatiotekijoihin, joten korke-
an tyytyvaisyyden saavuttamiseksi on molempien tekijoiden oltava tasapainossa (Hau-
tala & Lamsé 2005, 84).

Kaupan alalla tyontekijat voivat joutua kohtaamaan epaasiallista kohtelua ja jopa vaki-
valtaa asiakkaiden taholta. Henkiléstd- ja tydvuorosuunnittelun avulla voidaan seka

ehkaista uhkaavia tilanteita etta lisata tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta. (Kandolin
ym. 2009, 25-29.). Usein tdma tarkoittaa, ettd myymalassa on paikalla aina vahintaan

kaksi tydntekijaa riippumatta siitd, miten paljon asiakkaita kay.

6.3 Asiakastyytyvaisyys

Verkkokaupasta tehtavien hankintojen osuus kuluttajien ostoista kasvaa kiihtyvalla

vauhdilla. TNS Gallupin tekeman tutkimuksen mukaan vuonna 2011 vahittaiskaupan
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tuotteiden verkkokauppa oli 3,3 mrd €, joka oli 14 % edellisvuotta enemman. Kasvu oli
selvasti nopeampaa kuin koko suomalaisen vahittdiskaupan kasvu. Suurinta kasvu oli

paivittaistuotteissa (80%), vaikkakin ostosten euromé&érainen arvo oli vield pieni niukan
tarjonnan vuoksi. (TNS Gallup 2012.)

Tutkimusyritys YouGov selvitti vuonna 2012, ettd vain 41 % yhdysvaltalaisista kulutta-
jista on lahjaostoksia tehdess&an valmiita liittym&an pitkdn kassajonon paahan saa-
dakseen ostoksensa maksetuksi. Kyselyyn vastanneista 18 % vaihtaisi sen sijaan
kauppaa ja 32 % hankkisi ostoksensa verkkokaupasta vélttadkseen jonottamisen. Ta-
ma tarkoittaisi 20,65 miljoonan dollarin tulonsiirtoa kivijalkakaupoista verkkokaupoille.
Lisaksi 89 % vastaajista oli sitd mieltd, etta jonot johtuvat liian vahaisesta henkilokun-
nan maarasta. (Retail Gazette 2013.)

Henkildkunnan maaralla sind hetkena, kun asiakas asioi myymalassa, on nain ollen

merkitysta sekd myynnin maaraan etta kaupan maineeseen asiakkaiden silmissa.

6.4  Optimoinnin riskit

Osa-aikaisen tydvoiman kaytto vahittaiskaupassa on yleistynyt voimakkaasti 1980 —
luvulta lahtien. Tah&an on syyna ollut kaupan halu saavuttaa sen avulla taloudellista
hy6tya ja toiminnallista joustavuutta. Voimakas kilpailuhenki taloudellisessa ymparis-
tossa on aiheuttanut sen, etté henkilokunnan osuus tuottavuuteen ja yrityksen suori-
tuskykyyn on saanut osakseen lisdantynyttd huomiota 1990 — luvun alusta lahtien. Kus-
tannusten leikkaaminen, tuottamattoman hukka-ajan vahentaminen ja tydvoiman te-
hokkaampi kayttd ovat avainasemassa vahittaiskauppiaiden pyrkimyksissa saavuttaa
tehokkuutta. (Broadbridge 2002, 536.)

Osa-aikainen tydvoima mahdollistaa henkiléston tydvuorojen aikatauluttamisen entista
tehokkaammin kysynnan vaihteluiden mukaan. Nain vahennetaan tyévoimasta aiheu-
tuneita kustannuksia, lisataan kykya toimia entista tehokkaammin ja lisataan asiakas-
palvelun tasoa. Kenttatutkimukset kuitenkin osoittavat, etta tamankaltaisella tehostami-
sella voi olla negatiivisiakin vaikutuksia. Koska ollaan tekemisissa ihmisen kanssa —
henkildkunnan ja asiakkaan — jotkin henkilékunnan tyévuorojen ajoittamisen
menetelmat saattavat jopa vahentaa asiakas- ja tyotyytyvaisyytta. (Broadbridge 2002,
536.)
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Broadbridge esitti artikkelissaan empiiristd todistusaineistoa siitéa, miten puhtaasti kvan-
titatiiviset, eli taysin lukuihin perustuvat l[Ahestymistavat henkilékunnan tyévuorojen
ajoittamisessa, ja siitd seurauksena olevasta henkilkuntavajeesta voivat vahentaa
henkildston hyvinvointia ja lisata poissaoloja ja henkildston vaihtuvuutta. Pitkalla aika-
valilla taméa voi jopa lisata henkildkunnasta aiheutuneita kuluja ja huonontaa asiakas-
palvelun laatua. Kokonaisvaltaiseen asiakaspalveluprosessiin sitoutuneessa vahittais-
kaupassa puhtaasti kvantitatiivinen lahestymistapa on pitkalla aikavalilla tuottamaton.
Broadbridgen empiirinen aineisto on keratty erdédssa englantilaisessa ketjuun kuulu-

vassa vahittaiskaupassa vuosina 2000 -2001.

Suomessa kehittynyt tydlainsdadanto ja tydehtosopimukset osaltaan varmistavat, etta
ylilydnteja ei tapahdu. Naiden liséksi tydbnantajan on suositeltavaa ottaa tydntekijoiden
henkildkohtaiset rajoitteet mahdollisimman hyvin huomioon tyévuorosuunnittelussa.
Tasapuolisuutta ei kuitenkaan saa unohtaa. Useat nykyaikaiset jarjestelmét mahdollis-
tavat tyovuorotoiveiden priorisoinnin tydnantajan haluamalla periaatteella. Jarjestelma
Voi esim. toteuttaa aina sen tyontekijan vapaatoiveen, joka on siihen saakka esittanyt

toiveita vahiten.

7 Kaytannodn esimerkki: pienen paivittaistavarakaupan tyévuorojen op-
timointi

Tehokkaassa tydvuorosuunnittelussa kysynnén tulee ohjata henkildstéresurssin kayt-
to6a. Seuraavassa on tutkittu erdaan vahittaiskaupan yksikdn kysyntaa ja tyotuntien sijoit-

telua seka vertailtu tyévuorosuunnitelmaa nykyisin ja optimoinnin jalkeen

7.1 Esimerkkiyksikon taustatiedot

Esimerkkina kaytettava vahittdiskaupan yksikkd on pieni paivittaistavarakauppa, jonka
myyntipinta-ala on alle 400 m® Myymalan aukioloajat ovat maanantaista perjantaihin
klo 7-21, lauantaisin klo 7-18 ja sunnuntaisin klo 12-21. Myymalan myynti vaihtelee
kausittain verraten vahan. Henkildst6& on 10 kpl, joista 5 koko- ja 5 osa-aikaisia. Koko-
aikaisten viikkotuntimaara on kiinted 37,5 h / viikko, osa-aikaisilla kaytetdan 6 viikon
tasoittumisjaksoa, jonka aikana viikkotuntim&ara tasoitetaan sopimuksen mukaiseen.

Osa-aikaisista kolmella on keskimaarin 30 ja kahdella keskimaarin 10 tuntia viikossa
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toitd. Tyovuorot jakautuvat siten, ettd paasaantoisesti kokoaikaiset tekevat aamu- ja
paivavuoroja, kun taas iltavuoroissa on useimmiten osa-aikainen tyontekija. Myyma-

l&sséa on aina vahintaan kaksi tyontekijaa paikalla.

7.2 Tybvuorolista

Tyobvuorolistassa ei juuri oteta huomioon minkéanlaista vaihtelua — vain juhlapyhat tai
kesalla paikalliset tapahtumat aiheuttavat muutoksia tyévuorolistoihin. Tahan on toi-
saalta syyna se, ettd myymalan myynnin koetaan olevan varsin tasaista, mutta toisaal-
ta myds tydvuorolistamuutosten tekemista pidetaan tyélaana. Esimies laatii tydvuorolis-

tat kasin.

Useimmiten tydvuorolista nayttaa talta (Taulukko 5):

Taulukko 5.  Esimerkkimyymalan tyypillinen tyévuorolista

pv klo vuorot kpl | tuntia HUOM.
6.30-14.30 1 7,5 vuorossa palkaton tauko
7.00-15.00 1 7,5 vuorossa palkaton tauko
8.00-17.00 1 8,5 vuorossa palkaton tauko
ma-pe 12.00-20.00 1 7,5 vuorossa palkaton tauko
13.30-21.00 1 7,5 ei taukoa
15.30-21.30 1 6 ei taukoa
16.30-20.30 1 4 ei taukoa
6.30-14.30 1 7,5 vuorossa palkaton tauko
7.00-15.00 1 7,5 | vuorossa palkaton tauko
la 9.00-15.00 1 6 ei taukoa
12.00-18.00 1 6 ei taukoa
13.30-18.30 1 5 ei taukoa
11.30-17.30 1 6 ei taukoa
12.00-18.00 1 6 ei taukoa
st 15.30-21.30 1 6 ei taukoa
17.00-21.00 1 4 ei taukoa

Tassa myymalassa henkildstokuluihin kuluu noin 45% myyntikatteesta.

7.3 Miehitystarve
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Miehitystarpeen maarittelemiseksi tulee ensin ennustaa kysynta ja sen jakautuminen
seka pitkalla (kaytettava tasoittumisjakso) etté lyhyella (suunniteltava tyovuorolista)
aikavalilla. Kysyntahistorian avulla ennustetaan tulevaa kysyntaa, josta saadaan joh-
dettua kysynnastd johtuva miehitystarve. Esimerkissd on asian yksinkertaistamiseksi
laadittu taméa ennuste valmiiksi jaksolle, jolle tydvuoroja optimoidaan.

Kuten luvussa 3 todettiin, ei myymalan toiminnan ja asiakaspalvelun varmistamiseen
tarvittavan myyjien méaaran laskeminen ole aivan ongelmatonta. Valintamyymal&assa on
paljon tydtehtavid, jotka eivat riipu asiakkaiden maarasta ja jotka on jarkevintakin suo-
rittaa juuri silloin, kun asiakkaita ei ole. Téllaisia tehtéavia ovat esim. kuormien vastaan-
otto ja hyllytys, paivaysten tarkistaminen, kampanjayllapito ja myymalan siistiminen.
Tallaisten tehtavien suorittaminen voi olla aikatauluriippuvaista tai niin kutsuttua varas-
toituvaa tyota, jolloin tyd voidaan suorittaa mind hyvansa sopivana hetkena kun asia-
kaspaine sen sallii. Naiden tehtavien suorittamisen teho vaihtelee tehtavasta riippuen
ja yksildiden valilla on suuria eroja. Osa ndista tehtavista on myos asiakasmaarista
riippuvaisia: hyllyja joudutaan tayttdmaan sitd useammin, mitd enemman asiakkaita
kay. Vaikka esimerkkimyymalassa pyritdan siihen, ettéd hyllytaydennykset hoidetaan
alhaisimman kysynnan aikana, voidaan joskus joutua tayttdmaan esim. maitohyllya
keskella ruuhkaa, etté tavara ei lopu kesken. Kassalla tehtava tyd puolestaan on taysin
kysynnésta johdettavaa: kun asiakasmaara kasvaa, tulee kassalla olla enemman tydn-
tekijoita.

Kun miehitystarvetta maaritellaén, tulee erottaa toisistaan ne tyolajit, joiden miehitys-
tarve riippuu kysynnasta ja ne tyoét, jotka pitdd tehda joko tiettynd hetkena tai jossain
tietyssd ajassa. Jokaiselle tydlajille pitdisi pystyd myos maarittelemaan maksimiteho,
ts. se tydn suorittamisen teho, jonka voidaan katsoa olevan inhimillisesti mahdollinen,
mutta kuitenkin kustannustehokkain. Tama teho méaarittdd, kuinka paljon tydsuoritetta
voidaan olettaa yhden tydntekijan pystyvan tekemaan, jos tydta on tarjolla niin paljon
kuin mahdollista. Esim. kassatytssa yksi myyja pystyy tunnin aikana hoitamaan 50
asiakasta, kun ruuhka on suurin. Jos asiakkaita on tatd enemman, tulee kassalle lisata

toinen henkilo.

Myynnin rakenne vaikuttaa kassatytn kysyntddn siten, etta mitd suurempi keskiostos
asiakkaalla on, sitd kauemmin kassalla asiointi kestéda. Jos keskiostos on pieni, on yh-
den asiakkaan asiointiaika lyhyempi, eli kassatydntekija pystyy suoriutumaan useam-

masta asiakkaasta tunnin aikana. Tallgin kysynta tyolle asiakasta kohti on pienempi.
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Esimerkkimyymalassé on kassatyOn miehitystarve laskettu jakamalla ennusteen asia-
kasmaaralla painotettu keskiostos tydntekijan maksimiteholla. N&in miehitystarpeen
maarittelyssd ovat mukana yhden asiakkaan ostosten kirjaamiseen kuluvaan aikaan
vaikuttava ostosten maaré seké asiakkaiden lukumaara tiettyna aikana. Jos esim. asi-
akkaita on tunnissa 10 kpl, ja heisté jokainen tekee ostoksia keskimaarin 10 eurolla, on
heidan asiointinsa vaikutus kassatyohon tunnissa pienempi, kuin niiden asiakkaiden,
joiden keskimaarainen ostos maksaa 100 euroa. Tahan miehitystarpeeseen on sen

jalkeen lisétty myymalan muut toimet, kuten kuormien vastaanotto, hyllytys jne.

Kun nykyisia tydvuoroja, kysyntaa ja muita myymalan toiminnan kannalta valttamatonta
aikarajallista tydkuormaa tarkastellaan graafisesti, voidaan havaita, etta vaikka kysyn-
nan vaihtelu on pientd, on arkipaivienkin kysynnassa eroja. Erot eivét ole niinkaan pai-

vien kokonaismyynnissa kuin siina, mihin aikaan myynti tapahtuu (Kuvio 5).

Maanantai

tyontekijat

——tarve

BN PP PP PP PSP PR PP PP R SR S S I S &SP
&P F P GO F PP TGP P PP P B PP P g P P T P

Kuvio 5. Maanantain kysynnan mukainen miehitystarve ja todelliset tydvuorot
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Perjantai

tyontekijat

——tarve

FPERLLL PSP ISP PP PP ISP PP S S

Kuvio 6. Perjantain kysynndn mukainen miehitystarve ja todelliset tyévuorot

Kuvioista 5 ja 6 voidaan havaita, etta tdssa myymalassa tybtunteja tarvitaan maanan-
taiaamuna enemman kuin perjantaiaamuna. Maanantaina pitdisi siis tydvuorossa olla
aamupaivalla enemman tyontekijoita kuin perjantaina, jolloin myymalassa on aamupai-
valla ylimiehitys. Ylimiehitys merkitsee, ettd henkiléstokulujen osuus myyntikatteesta
kasvaa. Molempina paivina on nahtavissa alkuillasta ruuhka, jonka aikana asiakkaita
selvasti jaa palvelematta, koska henkildkuntaa ei ole riittavasti paikalla. Tama puoles-
taan tarkoittaa menetettya myyntia. Kumpikin edella mainittu tilanne vaikuttaa suoraan

myymalan tulokseen sita heikentavasti.

Sunnuntain tyévuorot vastaavat kysyntaa paremmin (Kuvio 7). Kustannusvaikutus hen-
kilostokuluihin on arkipdaivia suurempi, silla sunnuntaina tehdyisté tydtunneista makse-
taan kaksinkertainen palkka. TAman vuoksi sunnuntaitunteihin on kiinnitetty huomiota
ja ne on pyritty sijoittamaan tarkasti tarpeeseen. Kuviosta nahdaan kuitenkin, etté ilta-
paivassa on hiukan ylimiehitysta, kun taas alkuillasta henkilokuntaa on liian vahan.
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Sunnuntai

5
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tyontekijat

20 — tarve
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Kuvio 7. Sunnuntain kysynnan mukainen miehitystarve ja tyovuorot

7.4 Muutokset ja niiden vaikutukset

Tyo6vuorojen paremmalla ajallisella kohdentamisella voitaisiin joko saavuttaa nykyinen
palvelutaso pienemmillda henkiléstokuluilla tai nykyista parempi palvelutaso — josta
mahdollisesti seuraa myynnin lisdantymista — nykyisilla henkildstokuluilla. Jotta tyévuo-
roja voidaan paremmin sijoittaa, tulee tyontekijdiden sopimusrakenteen, osaamisten ja

henkildkohtaisten tyévuorotoiveiden mahdollistaa vuorojen joustava sijoittelu.
Kun myymalan viikon tydvuorot suunnitellaan siten, etta ne kohdistuvat paremmin nii-
hin hetkiin, kun myymalassa kay asiakkaita, joudutaan joidenkin paivien ty6tunteja li-

sddmaan, mutta vastavuoroisesti toisilta paiviltéa voidaan tunteja vahentaa.

Maanantain ja perjantain uudet tyévuorolistat nayttaisivat talta (Taulukko 6):
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Taulukko 6. Maanantain ja perjantain uudet tydvuorolistat

ma h pe h
6.30-10.30 4 6.30-10.30 4
7.00-11.00 4 7.00-12.30 5,5
7.30-12.00 4,5 8.00-13.00 5
8.00-15.00 7 8.30-16.30 7,5 | sis. palkaton tauko
8.00-13.30 5,5 13.00-19.00 6
13.30-20.00 6,5 15.00-20.00 5
14.00-20.30 6,5 16.00-21.00 5
15.30-19.30 4 17.30-21.30 4
14.30-21.30 6

14.00-21.00 5

Kun alkuperaisessa tyovuorolistassa kaikkina arkipdivina kaytettiin tyotunteja yhteensa
48,5 tuntia paivassa, uusissa tyovuorolistoissa tunteja on maanantaina 53 ja perjantai-
na 42. Perjantailta pystyttiin vdhentamaan enemman, kuin mitd maanantaille tarvittiin
lisda. Tyotunnit mahdollistavat uudelleen sijoiteltuna myds myynnin kasvun, kun henki-

|6stHa on paikalla tarpeeksi.

Graafisista esityksista (Kuviot 8 ja 9) nahdaan, ettd uusien tyévuorojen mukainen mie-
hitys (vihreat palkit, "tydntekijat 2”) seuraa kysyntdd vanhoja tydvuoroja (vihred alue
kuvion taustalla, "tydntekijat”) paremmin. Maanantaina uudet tyovuorot kohdentuvat
vastaamaan tarvetta vanhoja paremmin etenkin aamulla klo 8-10 ja iltapaivasta iltaan
klo 16-20. Vanhoissa tydvuoroissa keskipaivalla klo 12-14 sijainnut yliresurssi on uusil-
la vuoroilla saatu poistettua tyévuoroja lyhentamalla. Lisaamalla tunteja iltaan on saatu
tydvuorot vastaamaan paremmin kysyntaa. Perjantain kuvasta puolestaan nahdaan,
etta aamupaivalla klo 9-11 on uusissa vuoroissa hiukan vanhoja enemman yliresur-
sointia, mutta sitéd on kuitenkin vahemman, kuin vanhoissa vuoroissa oli keskipaivalla
klo 12-15. lllalla uudet vuorot on saatu paremmin kohtaamaan kysynnén kanssa ja sa-
malla on saatu vahennettya ylimiehitysté klo 16-18 ja klo 19-20.

Kun kysynnan vaihtelu on lyhytaikaista, ei siihen valttamatta pystyta tyévuorosuunnitte-
lun keinoin aina reagoimaan. Tahan ovat syyna kaikki aiemmin mainitut optimointia
rajoittavat tekijat. Esimerkiksi perjantaiaamuun jaa vaistamatta ylimiehitystd, koska
kysyntapiikit ovat korkeita ja kestdvat vain 15-30 minuuttia. TyOvuoron suositeltava
minimipituus on kuitenkin 4 tuntia, joten tyontekijaa ei voi lahettéda kotiin heti, kun ky-

synté laskee.
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Kuvio 8. Maanantain miehitystarve seka alkuperaiset ja optimoidut tydvuorot
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Kuvio 9. Perjantain miehitystarve seka alkuperéiset ja optimoidut tydvuorot
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8 Johtopaatokset

Tybvuorojen optimointi manuaalisesti on todella hidasta, joten tdman tydn puitteissa
tuotos jai kovin suppeaksi. Todelliset kustannussaastott kertyvat siita, etta joka paiva tai
viikko voidaan optimoinnilla sédastaa henkiléstokuluja edes joitakin tunteja. Vuoden mit-
taan naista pienista paivittaisista saastoista kertyykin sitten jo mittavia hyotyja. Nain
pienen aineiston valossa saastd nayttaa siis kovin pieneltda, mutta saastopotentiaali on

kuitenkin osoitettavissa.

Tydvuorosuunnittelu kiinnostaa liike-elaméaa ja sen myo6ta tutkijoita ja jarjestelmékenhit-
tajia yh& enemman juuri sen vuoksi, ettd tydvuorojen paremmalla suunnittelulla on
mahdollista parantaa yritystoiminnan tulosta. Joillakin aloilla jarjestelmi& on kaytetty jo
pitkdan ja jarjestelmakehitys on tuottanut pitkalle erikoistuneita ratkaisuja toimialan
tarpeisiin. Vahittaiskaupassa tama kehitys on vield alkutekijoissdén, joten toimialan
erityispiirteiden vaikutuksia optimointiin on tutkittu vasta vahan. Henkilokunnan maaran
lisdamisen vaikutuksesta myynnin kasvuun on myds hyvin vahan tutkimustietoa saata-
villa, silla vaikutukset eivat ole aivan yksiselitteisid, vaan vaihtelevat myymala- ja vali-
koimatyypeittain. Tyoskenneltyani pitkdan tyévuorosuunnittelun parissa minulle on tul-
lut kaytetysta tutkimusaineistosta hiukan poikkeava ndkemys siitd, miten tyévuorojen
kohdentaminen paremmin asiakkaiden tarpeisiin tapahtuu. Merkittavassa roolissa ovat
mielestani henkiléston sopimusrakenne, monipuolinen osaaminen seka yrityksen kay-
tantdjen virtaviivaistaminen ja yhtenaistaminen myos henkiléstdon liittyvissa kysymyk-
sissa. Henkildston joustava ja tehokas kayttd edellyttaa, ettd ndma asiat ovat kunnossa
ja siten tukevat tehokasta tydvuorosuunnittelua. Myds henkildstén tulospalkkauksen
sitominen tasmalliseen tydskentelyyn ja oman osaamisen kehittdmiseen on tuottanut
hyvia tuloksia. Tutkimuksissa pitdisi mielestani tarkastella enemman myos naitd yritys-

ten henkilostopoliittisia ja operatiivisia keinoja.

Voidaan kuitenkin todeta, ettéa optimoinnista on aina positiivisia seurauksia joko suo-
raan kannattavuuteen (henkildstbkulujen vahentaminen) tai asiakaspalveluun (josta
puolestaan voi seurata liikevaihdon kasvua). Vaikka myymalatasolla saavutettu sdasto
henkilokustannuksissa voi tuntua pieneltd, on sen merkitys jo huomattava, kun suuren
kaupan ketjun kaikki myymalat saastavat saman verran. Esimerkiksi viiden viikkotunnin
saasto 100 viikkotunnista tekee sadan myymalan ketjussa 500 tuntia viikossa. Tama

tarkoittaa nykyhinnoilla noin 400 tuhannen euron sdast6a vuositasolla.
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Optimoinnin kayttéonotto ei kuitenkaan ole riskitonté. Etenkin henkildstdlle muutokset
tydvuorojen sijoittelussa ja pituudessa ovat suuri muutos, joka pahimmillaan alentaa

tyotyytyvaisyytta ja lisaé vaihtuvuutta.

Huomiota tulee kiinnittaa erityisesti seuraaviin asioihin: optimointiosaaminen ja apuva-

lineet, kysynnan ennustaminen ja tyOlajien tunnistaminen seka henkildsto.

Optimointi vaatii onnistuakseen kaytettyjen parametrien jatkuvaa analysointia ja seu-
rantaa, jota on mahdotonta tehda tehokkaasti ilman kunnollisia, tdhan tarkoitukseen
suunniteltuja jarjestelmia. Myos itse tyévuorojen optimoinnissa tarvitaan toimivia algo-
ritmeja ja riittavaa laskentatehoa. Kehittyneet jarjestelméat vaativat hyvin toimiakseen

kayttajalta syvaa osaamista.

Tyobvuorosuunnittelussa kaytettavien parametrien valinnassa on erotettava tuotelahtoi-
sestd ennusteesta ne tekijat, jotka ovat relevantteja asiakaspalvelun nakdkulmasta.
Tassa on suunnittelijan kokemuksesta suuri apu, silla kysyntd muodostuu pienemmisté
kokonaisuuksista, joiden kehityksen ja markkinointitoimenpiteiden vaikutuksen osuus
taytyy pystya suhteuttamaan kokonaisuuteen. Pitdd myds pystya erottamaan kysynnan
osien relevanssi suhteessa lopulliseen tyévuorosuunnitelmaan: jos jollain kysynnan

osatekijan muutoksella ei ole vaikutusta tydvuoroihin, ei siihen kannata tuhlata aikaa.

Myymalassa suoritettavien erilaisten tyolajien tunnistaminen ja niiden suorittamiseen
kuluvan ajan mittaaminen on miehitystarpeen méaarittelyn kulmakivi. Prosessin on olta-

va jatkuvaa, silla toimintaympéariston muutokset tuovat muutoksia myés naihin.

Kokoaikaisten viiden ty6paivan ja 37,5 viikkotunnin viikot edellyttavat, etta tydpaivien
pituus ei juuri poikkea 7,5 tunnista. Taman pituisten vuorojen sijoittelulle ei paiva- ja
viikkotasolla ole kovinkaan paljon vaihtoehtoja, mista vaistamatta seuraa se, etta osa-
aikaisten tydntekijoiden vuorot sijoittuvat padsaantoisesti iltaan ja viikonloppuun. Talla
on vaikutusta myos tydntekijoiden osaamiseen: kun vain kokoaikaiset hoitavat arkiaa-
muihin sijoittuvia tehtavia, kuten tilauksia, kuormien vastaanottoa ja myymalan esille-
panoja, eivat iltaisin ja viikonloppuisin tytskentelevat opi néité tehtavia. Tama taas joh-
taa siihen, ettd nama henkilot eivat pysty suoriutumaankaan muista kuin ilta- ja viikon-

loppuvuoroista, jolloin naita tehtavia ei ole.
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Tyovuorojen laatiminen kysyntéé vastaaviksi aiheuttaa muutoksia totuttuihin vuoroihin
ja vuoroergonomiaan. Henkilosté saattaa kokea epdmukavana sen, ettd tydvuorojen
sijoittelu ja pituudet vaihtelevat paljon. Henkiloston kanssa on hyva kdyda muutos lapi
ja selittda heille, mita vuoromuutoksilla tavoitetaan. Henkildstén osaamisen kehittami-

sen tulee kulkea kéasi kadessa muutosten kanssa.

Tyo6vuorojen optimointi on vahittaiskaupalle tulevaisuudessa yha tarkeampi kilpailuky-
vyn varmistamisen keino. Siihen liittyy kuitenkin paljon haasteita, mm. vahittaiskaupan
nopeasti muuttuvan toimintaympariston aiheuttamat vaikeudet kysynnan ennustami-
seen, oikeiden optimointiparametrien maarittely ja henkildston suhtautuminen muutok-
siin. Optimointi vaatii onnistuakseen huolellisen nykytilan analyysin seké jatkuvaa en-
nusteen ja suunnittelun onnistumisen arviointia. Tama onnistuu parhaiten tehtavaan

erikoistuneen jarjestelman avulla.

Tarkoituksena tassa tutkimuksessa oli selvittda tydvuorojen optimoinnin vaikutuksia
henkildstbkustannuksiin seké koota tietoa optimointiin vaikuttavista tekijoista ja tyévuo-
rosuunnittelun tavan muuttamisen mahdollisista seurauksista. Optimoinnin kustannus-
saantopotentiaali pystyttiin esimerkin avulla osoittamaan. Optimoinnin muita vaikutuk-
sia tarkasteltiin vain teoreettisesta nakokulmasta, joten niiden syvallisempi arviointi
edellyttaisi kenttatutkimusta esim. tyontekijoiden ja asiakkaiden parissa.
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TYOAIKA
6 8 TyOaika

Tybajasta sopiminen

1. Ty6sopimuksessa sovitaan keskiméaaréisesta vahimmaisviikkotyoajasta.

Alle 37,5 tuntia tekevan viikkotyOajan ollessa ilman perusteltua syyta tydsopimuksessa sovittua
tybaikaa pidempi se sovitaan todellista viikkotydaikaa vastaavaksi.

Saannollisen tybajan jarjestaminen

2. Tyoviikko alkaa maanantaina kello 00.00, ellei paikallisesti toisin sovita.

3. Saannollinen tybaika voidaan jérjestaa seuraavasti:

a. Yhden viikon aikana

Tyoaika on enintdan 9 tuntia vuorokaudessa ja enintédén 37,5 tuntia viikossa.
Tydpaikkakohtaisesti sopien (23 §:n mukaan, s. 71) s&annéllinen tydaika voi olla enintaén 10
tuntia vuorokaudessa. Jos tydpaikalla on luottamusmies, asiasta sovitaan hénen kanssaan.

b. Usean viikon jaksossa

Ty0Onantaja laatii etukateen tydajan tasoittumisjarjestelman, jonka aikana viikkotyoaika tasoittuu
enintdan 37,5 tuntiin.

Tasoittumisjakso voi olla enint&én 26 viikkoa.

S&annollinen tybaika ei saa ylittdd 9 tuntia vuorokaudessa eiké 48 tuntia viikossa.

Kéytettéessa tasoittumisjarjestelmaa voi 3 viikon jaksossa olla enintdén 9 yli 8 tunnin tydpaivaa.
Ty06paikkakohtaisesti sopien (23 &:n mukaan, s. 71) saanndllinen tydaika voi olla enintaan 10
tuntia vuorokaudessa. Jos typaikalla on luottamusmies, asiasta sovitaan hénen kanssaan.

Tasoittumisjarjestelma

4. TyOnantajan laatimaan ty6ajan tasoittumisjarjestelmaén merkitéan:

* tasoittumisjakson pituus,

* kokonaistyoaika

* jakson alkamis- ja paattymispaiva.

Valmistellessaan tai aikoessaan muuttaa tydajan tasoittumisjérjestelmaa tyonantajan on varatta-
va luottamusmiehelle, tai jollei sellaista ole valittu, tydntekijdille tilaisuus esittdd mielipiteensa.
Luonnokseen perehtymiseen on varattava riittava aika.

Kéytettaessa tydajan tasoittumisjarjestelmad tyonantaja ja luottamusmies selvittavét tydaika-
suunnittelun lahtokohtia seka suhteutetun kuukausipalkan kayttémahdollisuuksia.

Tybajan tasoittumisjarjestelma annetaan tiedoksi viimeistaan 2 viikkoa ennen tasoittumisjakson
alkamista. Ty6ajan tasoittumisjakson ollessa vahintéan 9 viikkoa tydajan tasoittumisjarjestelma
annetaan tiedoksi viimeistdan 3 viikkoa ennen tasoittumisjakson alkamista.

Tyovuoroluettelo

5. Tybnantajan laatimaan tyovuoroluetteloon merkitaan:

« tyontekijan sddannollisen tydajan alkaminen ja padttyminen,

* paivittdiset lepoajat sekd

* tasoittumisjakson jéljelld oleva viikkojen ja tyGtuntien madra sekd ndistd laskettu keskiméarai-
nen viikkotyo6aika.

Tydvuoroluetteloa laadittaessa on tydntekijalle varattava tilaisuus esittad mielipiteensa.
Tybvuoroluetteloa laadittaessa véltetddn epatarkoituksenmukaisen lyhyita tyévuoroja.

Alle 4 tunnin tydvuoroa ei tule kéyttaa, elleivét tyontekijén tarpeet tai muu perusteltu syy tata
edellyta.

Tydajan sijoittelun ja vapaapaivien tulisi vaihdella tyontekijoiden kesken.

Tyodvuoroluetteloa voidaan muuttaa tydaikalain mukaan.

Tyovuoroluettelo annetaan tiedoksi viimeistadan 2 viikkoa ennen tyéviikon alkamista.
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Ty0ajan tasoittumisjakson ollessa vahintéén 9 viikkoa tyévuoroluettelo annetaan tiedoksi vii-
meistéan 3 viikkoa ennen tydviikon alkamista.

Tyohonsidonnaisuusaika

6. Tyéhonsidonnaisuusaika vuorokaudessa on, ellei paikallisesti toisin

sovita:

* enintdén 9 tuntia sddnnollisen tydajan ollessa § tuntia tai lyhyempi

* enintdén 10 tuntia sddnnollisen tydajan ollessa yli 8 tuntia

* enintdédn 11 tuntia sdédnndllisen tydajan ollessa yli 9 tuntia.

Madréys koskee myyjaa ja myymaélatyontekijaa, huolto- ja lilkkenneasematyontekijad seké kios-
kimyyjaé.

Liukuva tytaika
7. Kéytettéessé liukuvaa tyoaikaa saanndllinen vuorokautinen ty6aika voi olla enintdén 11 tun-
tia.

Vuorokausilepo
8. Vuorokausilevon tulee olla vahintdan 11 tuntia. Tyonantaja ja tyontekijd voivat sopia vuoro-
kausilevosta toisin (23 §:n mukaan, s. 71). Sen tulee kuitenkin olla vahintaan 7 tuntia.

Muut tydaikajarjestelyt

9. Osapuolet ovat sopineet seuraavista tydaikajarjestelyista:

Viikkotyoaika 36 tuntia 15 minuuttia (s. 98)

Viikkotyoaika yli 37,5 tuntia (s. 95)

Tydaikapankki (s. 100)

Henkildstopankki (s. 101-103).

10. Varallaolo ja hatatyd méaaraytyvét tydaikalain mukaan.

11. Yotyd maéraytyy yotyopoytakirjan (s. 92) ja tybaikalain 26 §:n mukaan.

7 8§ Vapaat

Vapaapaivat

1. Tyontekijélla on tydaikalain viikoittaisen vapaa-ajan liséksi 1 vapaapaiva.

Tyoviikko on keskiméaarin 5-péivéinen.

Konttorityontekijalla vapaapaiva on kiinted vapaapaiva ja jos mahdollista lauantai.

Vapaapéiva voidaan antaa tasoittumisjarjestelman aikana yhdistamalla vapaapaivia yhdenjak-
soiseksi vapaaksi. Konttoritydntekijan vapaapéivien yhdistdminen edellyttdd tydpaikkakohtaista
sopimista (23 §:n mukaan, s. 71).

Vapaapaéivien valissa voi olla enintaan 9 tyopaivaa.

Ty0Onantaja ja alle 37,5 tuntia tekevé tydntekijé voivat sopia tyontekijan halutessa 6-paivaisesta
tydviikosta.

Vapaapaivien sijoittelu

2. Vapaapdivat sijoitetaan seuraavasti:

2.1. Viikonloppuvapaa

Tyontekijalla on kalenterivuoden aikana véhintdan 17 perjantai-lauantai, lauantai-sunnuntai tai
sunnuntai-maanantai vapaapaivayhdistelmaa.

Viikonloppuvapaista véhintd&n 9 annetaan lauantai-sunnuntai vapaapdaivayhdistelméang, ellei
tyontekija tyoskentele vain viikonloppuisin.

Ty0Opaikkakohtaisesti voidaan sopia (23 8:n mukaan, s. 71) viikonloppuvapaiden antamisesta
muina arkipdivina.

Jos tydsuhde ei ole jatkunut koko kalenterivuotta, annetaan viikonloppuvapaita vastaavassa
suhteessa.
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Vuosilomalle sijoittuvat viikonloppuvapaat lasketaan saaduiksi viikonloppuvapaiksi.
Poissaolot eivat muuta ennalta laadittua vapaapaivasuunnitelmaa.

2.2. Sunnuntaivapaa

Tyontekijalla on kalenterivuoden aikana véahintaan 22 tydsta vapaata sunnuntaita, ellei toisin
sovita 23 §:n (s. 71) mukaan. Jos tydsuhde ei ole jatkunut koko kalenterivuotta, on tydsté vapai-
ta sunnuntaita vastaavassa suhteessa.

Tyontekijalle annetaan sunnuntai tai kirkollinen juhlapéiva vapaaksi perustellusta perhesyysta
hénen ilmoitettuaan siitd ennen tydvuoroluettelon laatimista.

Edella esitetty ei koske huolto- ja liikenneasematyodntekijoita eika kioskimyyjaa.

2.3. Aattovapaa

Vakinaisella tyontekijélla on seuraavista aatoista 2 vapaapaivia:

* padsidislauantai

* juhannusaatto

* jouluaatto

* uudenvuodenaatto.

Konttorityontekijalld vapaapéiviéd ovat paésidislauantai, juhannusaatto ja jouluaatto.
Ty6suhteen alkamisvuonna aattovapaat annetaan, jos tydsuhde on alkanut ennen péasiaisviik-
koa.

Vuosilomalle sijoittuvat aattovapaat lasketaan saaduiksi aattovapaiksi.

Poissaolot eivat muuta ennalta laadittua vapaapaivasuunnitelmaa.

TyOnantaja voi korvata aattovapaat maksamalla kyseisina paivina tehdysta saannollisesta tyosta
100 %:1la korotettu palkka.

Arkipyhaviikon tyéajan lyhennys

3. Arkipyhdviikon 1 tydajan lyhennys vahentad kyseisen viikon tai tasoittumisjérjestelman tyo-
paivien maaraa 1:11a ja tyétuntien méaréa 7,5:11a.

4. Tydajan lyhennys toteutetaan antamalla vapaapdiva:

* arkipyhéviikolla

* 2 edeltdvina viikkona

* 2 seuraavana viikkona tai

* tasoittumisjarjestelmassa.

Konttorityontekijan tydajan lyhennys tasoittumisjarjestelméssé edellyttda tydpaikkakohtaista
sopimista (23 §:n mukaan, s. 71).

Lauantain ollessa kiinted vapaapdiva on se vapaa myds arkipyhaviikolla.

5. TyGaikaa lyhentavat:

* pitkdperjantai

* padsidismaanantai

* helatorstai

* juhannuspaiva.

6. Tyontekija on oikeutettu arkipyhélyhennykseen edellyttaen, ettd tydsuhde ennen arkipyhaa on
kestanyt vahintaan kuukauden. Tydsuhteen kestoa koskeva ehto ei koske itsendisyyspaivasta
johtuvaa tydajan lyhennysté.

7. Alle 37,5 tuntia tekevélle annetaan arkipyhéviikon tydajan lyhennys:

« rahakorvauksena tehtyjen tyotuntien lisaksi lyhennysjakson tilissa tai

* palkallisena vapaana lyhennysjakson aikana.

Rahakorvaus tai ty6ajan lyhennys lasketaan jakamalla tydsopimuksessa sovittu viikkotydaika
5:1a.

Ty0aikaa lyhentavat myds maanantaista perjantaihin sijoittuvat:

* uudenvuodenpiiva

* loppiainen

* vapunpdiva
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* itsendisyyspaiva
* jouluaatto
* tapaninpéiva.

8 8 Ruoka- ja kahvitauko

Ruokatauko

1. Saanndllisen tydajan ollessa yhdenjaksoisesti yli 7 tuntia tyontekijalla on vahintéan tunnin
ruokatauko.

2. Paikallisesti sopimalla voidaan ruokatauko:

* lyhentéd enintddn 30 minuutilla tai

* poistaa kokonaan, jolloin tydntekijé voi ruokailla ty6aikana.

3. Ruokatauko ei ole tydaikaa tyontekijén saadessa poistua esteettOmasti tyopaikalta.

4. Myymaldautotyontekijan ruokatauko voidaan poistaa, jos han voi ruokailla tytaikana.

5. Ruokataukoa ei saa sijoittaa valittomasti tyopaivan alkuun tai loppuun.

Kahvitauko

6. Ty6pdaivan pituuden ollessa:

alle 4 tuntia ei kahvitaukoa

4 tuntia — alle 6 tuntia 1 kahvitauko

vahintaén 6 tuntia 2 kahvitaukoa.

7. Kahden kahvitauon vaikeuttaessa tdiden jarjestelyja annetaan 1 pidempi kahvitauko. Jatku-
vasti kassalla tydskenteleva tyontekija saa talloin 1 ylimaaradisen tauon, jonka aikana hanella
voidaan teettdd muuta tyota.

9 § Lisé- ja ylityo

Lisatyo

1. Lis&ty0 on sovitun tydajan lisaksi tehty tyo enintédédn 40 tuntiin saakka viikossa.
Tehtyé lisatyota ei voida vahentad jéljelld olevan tasoittumisjakson tunneista.
Ylityo

2. Ylity6té on 40 tuntia viikossa ylittava tyo.

3. Tasoittumisjarjestelméassa ylitydta on keskimaarin 40 tuntia viikossa ylittava tyo.

Lisa- ja ylitydsuostumus

4. Tyontekijan lisa- ja ylitydsuostumus maaraytyy tydaikalain 18 §:n mukaan.

Vuorokaudessa yli 8 tuntia tai tyévuoroluetteloon merkityn 8 tuntia pidemman ty6ajan liséksi
tehtdvaan tydhon edellytetddn tyontekijalta tydaikalain 18 §:n 1 momentin mukainen suostumus.

Korotettu palkka

5. Vuorokaudessa 10 tuntia tai viikossa 37,5 tuntia ylittdvasta tyostd maksetaan 50 %:lla koro-
tettu palkka.

Kokoaikatydntekijalle maksetaan arkipyhaviikon enimmaistyfajan ylittavasta tydsta 50 %:lla
korotettu palkka.

Kokoaikatyontekijalla arkipyhéviikon enimmaistyoaika on 30 tuntia 1 arkipyhan lyhentdessé
tybaikaa ja 22,5 tuntia 2 arkipyhan lyhentdessa tyoaikaa.

6. Varastotyontekijalle maksetaan vuorokaudessa 10 tunnin jalkeen 50 %:1la korotettu palkka ja
12 tunnin jalkeen 100 %:lla korotettu palkka.

Varastotyontekijélle ei makseta ilta- ja y6lisid tydajan ylittdessa 12 tuntia vuorokaudessa.
Muuten korotettu palkka maksetaan 5. kohdan mukaan.

7. Tyobaikalisié ei oteta huomioon peruspalkassa laskettaessa lisa- ja ylityokorvauksia. Tydaika-
lisdt maksetaan lisd- ja ylityon ajalta korottamattomina.
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Korotettu palkka tasoittumisjaksossa

8. Tasoittumisjarjestelméssa tehdysté tuntimaarasta

a. vahennetdan yli 10 tuntia vuorokaudessa tehty tyd, josta

» maksetaan erikseen 50 %:lla korotettu palkka ja

* varastossa 12 tunnin jdlkeen 100 %:1la korotettu palkka.

b. vahennetdén tasoittumisjakson viikkojen enimmaistyoajat

» viikkojen lukumaiéré x 37,5 tuntia, josta vahennetdin kokoaikatyontekijén arkipyhilyhennys-
ten lukumaara x 7,5 tuntia.

c. maksetaan erotuksesta 50 %:lla korotettu palkka.

9. Tasoittumisjakson saanndlliseen tydaikaan lasketaan mukaan myds sellaiset tasoittumisjarjes-
telmassa ilmoitetut tunnit, joiden aikana tyontekija on ollut poissa tyosta hyvéksyttavésté syysta.

Korotetun palkan maksaminen tasoittumisjaksossa

10. Kaikista tasoittumisjakson tunneista maksetaan korottamaton tuntipalkka tavanomaisena
palkanmaksupaivéna.

11. Korotusosat maksetaan tasoittumisjakson paattymista seuraavana palkanmaksupéaivana.

Lisé- ja ylityokorvaus vapaa-aikana

12. Lisa- ja ylitydkorvaus voidaan vaihtaa vapaa-aikaan tydaikalain 23 §:n mukaan.
Tydsopimuksen paattyminen kesken tasoittumisjakson

13. Tybsopimuksen paattyessa kesken tasoittumisjakson ja tydajan jéddessé tasoittumatta kes-
kiméaaraiseen 37,5 viikkotuntiin maksetaan tamén tuntimééaran ylittavilta tunneilta

a. korottamaton sadnndllisen tydajan palkka jos:

* tyOnantajalla on oikeus paattaa tydsopimus tyontekijastd johtuvista syista tai

* tyOntekija irtisanoo tydsopimuksen.

b. 50 %:lla korotettu palkka jos:

* tyontekijalla on oikeus purkaa tydsopimus tai

* tybnantaja irtisanoo sopimuksen taloudellisista tai tuotannollisista

syistd. Vuorokaudessa yli 10 tuntia tehdysta tydsta maksetaan kuitenkin a. ja b. kohdissa 50
%:lla korotettu palkka. Varastotydntekijélle maksetaan korvaus 6. kohdan (s. 34) mukaan.

14. Tydsopimuksen padttyessd kesken tasoittumisjakson ja kokoaikatyontekijan keskiméaaréisen
viikkotyOajan jaadessa alle 37,5 tunnin vahennetaan tekematta jaanyt tuntimaara tyontekijan
palkasta.

15. Suhteutettua kuukausipalkkaa saavan tydntekijan tydsopimuksen péattyessa kesken tasoit-
tumisjakson ja tyGajan jaadessa tasoittumatta keskimaaraiseen sovittuun viikkotyoaikaan, mak-
setaan tdman tuntimadran ylittavilta tunneilta keskiméaarin 37,5 tuntiin asti korottamaton saan-
nollisen tydajan palkka. Lisaksi noudatetaan 13. kohdan maarayksia.

16. Suhteutettua kuukausipalkkaa saavan tydntekijan tydsopimuksen péattyessa kesken tasoit-
tumisjakson ja ty6ajan jaadessa alle sovitun keskiméaardisen viikkotydajan, vahennetaan teke-
matta jaényt tuntimaara tyontekijan palkasta.

Ylitydn enimmaisméaarat

17. Ylitydén enimmaismaéria kalenterivuoden aikana laskettaessa ei noudateta tyfaikalain 19 &:n
mukaista 4 kuukauden tarkastelujaksoa (= 138 tuntia 4 kuukaudessa).

Tuntipalkkajakaja

18. Tuntipalkka saadaan jakamalla kuukausipalkka 160:11&

Lis&- ja ylityokorvausten vanhentuminen

19. Lisa- ja ylitydkorvaukset vanhentuvat tydaikalain 38 8:n mukaan, ellei kannetta nosteta:

a. tyosuhteen jatkuessa 2 vuoden kuluessa sen kalenterivuoden paattymisestd, jonka aikana oi-
keus korvaukseen on syntynyt

b. tyGsuhteen paattyessd 2 vuoden kuluessa siitd kun tydsuhde on paattynyt.

Saannollinen viikkotyodaika yli 37,5 tuntia
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20. Saannollisen viikkotybajan ollessa keskimadrin 37,5 tuntia pidempi lisé- ja ylitydlaskennas-
sa kaytetaan 37,5 tunnin sijasta tata tuntimaaraa seka arkipyhalyhennyksena ja tydajan lyhen-
nyspéivana 7,5 tunnin sijasta 8 tuntia.

10 § Sunnuntaity®

1. Sunnuntaina tai Kirkollisena juhlapéivéna saa teettda tyota vain, jos siitd on tydsopimuksella
sovittu tai tyontekija antaa siihen erikseen suostumuksensa.

2. Sunnuntaitydn teettdmisessa noudatetaan tasapuolisuutta ottaen erityisesti huomioon tyonte-
kijan ammattitaito, osaaminen ja soveltuvuus tehtéavaan.

3. Sunnuntaina tai kirkollisena juhla-, itsendisyys- ja vapunpaivand tehdysta saannollisesta tyds-
td maksetaan kaksinkertainen palkka.

Sunnuntaityokorvausta laskettaessa tytaikalisia ei oteta huomioon peruspalkassa. Sunnuntai-
tyokorvaus vanhenee tytaikalain 38 §:n mukaan (ks. 9 8 19. kohta). Tyonantaja laatii etukateen
tybajan tasoittumisjarjestelmén, jonka aikana viikkotyOaika tasoittuu enintaan 37,5 tuntiin.
Tasoittumisjakso voi olla enintééan 26 viikkoa.

S&annollinen tybaika ei saa ylittdd 9 tuntia vuorokaudessa eiké 48 tuntia viikossa.

Kéytettéessa tasoittumisjarjestelméé voi 3 viikon jaksossa olla enintdén 9 yli 8 tunnin tydpaivaa.
Ty06paikkakohtaisesti sopien (23 &:n mukaan, s. 71) saanndllinen tydaika voi olla enintaan 10
tuntia vuorokaudessa. Jos typaikalla on luottamusmies, asiasta sovitaan hénen kanssaan.
Sunnuntaitydkorvausta laskettaessa tyGaikalisia ei oteta huomioon peruspalkassa. Sunnuntai-
tybkorvaus vanhenee tydaikalain 38 §:n mukaan (ks. 9 § 19. kohta).



