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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa operatiivista hankintaa niin, etté toiminta muuttuisi
l&pinakyvammaksi, tehokkaammaksi ja organisoidummaksi. Tavoitteena oli selkeyttaa han-
kintaprosessia, vahentad myyjien tekemien hankintojen maaraa seka lisata tyénteon mie-
lekkyyttad poistamalla kiireen tuntua. Onnistumista tarkasteltiin seka laadullisilla, ettd maa-
rallisilla mittareilla.

Ty0 toteutettiin toimintatutkimuksena. Sille on ominaista kehitystyon syklisyys, jossa suun-
nittelu, toiminta ja toiminnan arviointi seuraavat toisiaan kierroksesta toiseen. Kehitystyo
kaynnistettiin selvittamalla haastattelujen muodossa kiireeseen johtavia syita. Tulokset luo-
kiteltiin kolmeen kategoriaan: yleiset toimintaan liittyvat haasteet, tydyhteistssa olevat epa-
kohdat, seka tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet. Keskustelujen perusteella paatet-
tiin keskittya parantamaan tyonjakoa seka automatisoimaan toimintaa. Toiminnan automa-
tisoinnin keskidssa oli asianmukaisten halytysrajojen muodostaminen varastoitaville tydka-
luille. Kukin muutos otettiin kayttoéon mahdollisimman pian paattksesta ja nain jokainen toi-
menpide kulki itsendisesti eteenpdin omassa kehitysvaiheessaan.

Halytysrajoja muodostaessa kaytettiin hyvaksi Bostonin matriisia, jonka avulla tuotteet luo-
kiteltiin omiin kategorioihinsa. Tutkimuksen selk&rankana ovat myo6s toimineet hankintatoi-
men kehittdmisen teoriat, seka johtamisfilosofia Lean. Se pyrkii parantamaan toiminnan laa-
tua muodostamalla tyon sujuvaksi virtaukseksi, mikd etenee ilman keskeytyksia, mutkia,
odottamista tai varastointia.

Lopputulokseksi saatiin muodostettua uusi hankintaprosessi, joka on paremmin dokumen-
toitu ja seurattavissa kuin aiemmin. Onnistuimme myo6s automatisoinnin avulla helpotta-
maan paivittaista tyota niin, ettd suurin osa hankinnoista kulkee oston kautta ja kiireen ko-
kemukset tytssa vahenivat.
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The main focus of this Master’s thesis was to improve the operative purchasing process in
order to make the operations more transparent, efficient and organized. The objective was
to unclutter the process, cut down the quantity of sales made purchases and increase the
congeniality of work by erasing the sense of haste. The success was measured by both
gualitative and quantitative methods.

The study was carried out as an action research, which is known for its cyclical form: the
planning, action and development follow each other in rotation, one after another. The de-
velopment project started with interviews to determine what reasons lead to a general rush
in the organization. The results were categorized into “problems related to the working pro-
cess”, “inadequacies in the work community” and finally “the employee’s personal features”.
Based on the conversations two features rose to the spotlight — clearer assignments and
automated procedures. The key element of the automation was to define optimal order
points for the stackable articles. All the improvements were implemented as soon as possi-

ble, and therefore every amendment occurred in their own schedule.

When determining the optimal order points, the Boston Matrix was used for the categoriza-
tion of the items. It formed the basis of the study together with supply chain management
theories and Lean, which drives on enhancing the quality of operations by shaping the work
flow so that it progresses without interruptions, turns, waiting or storage.

As aresult, a new procurement process was developed that is better documented and easier
to supervise than before. We also managed to simplify daily routines by automating the tasks
so much that most of the purchases now go through the purchase department and the pres-
sure caused by continuous haste has decreased.
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1 Johdanto

Kiire on nykyajan suurimpia vitsauksia. Teknologian kehittyessa ihmiset ovat yha parem-
min tavoitettavissa ja toiminnan tempo kiristyy. Kiire ei kuitenkaan ole automaattisesti
huono asia. Se saattaa muodostaa positiivista painetta, joka auttaa asioiden loppuun
viemisessa tai tuntua innostuksena uusien haasteiden edessa. Pitkittyessaan se kuiten-
kin vie nakokentan yha lahemmas omia jalkoja ja katseen nostamisesta horisonttiin tulee
vaikeaa. Taman kehityshankkeen tavoitteena on muuttaa paivittaista toimintaa niin, etta
ylimaarainen selvitystyo vahenisi, muistinvarassa olevia asioita saataisiin dokumentoitua
ja nain onnistuttaisiin siirtimaéan fokus tulipalojen sammuttamisesta hankintatoimen tar-

keiden tehtavien hallintaan.

Kehitystyt toteutetaan toimintatutkimuksena, joka kaynnistyy tydntekijoiden haastatte-
lulla. Alkutilanteen haastattelun tarkoitus on kartoittaa suurimmat epakohdat, jotka ai-
heuttavat kiiretta tydyhteisdssa. Tulosten perusteella valitaan kehityskohteet, joita lah-
detdén parantamaan kehassa, jossa suunnittelu, toiminta ja arviointi seuraavat toisiaan

tihedssa tahdissa.

1.1 Yritysesittely

JokiLaakeri Oy (mydhemmin JokiLaakeri) on vuonna 1991 perustettu perheyritys, joka
toimii teknisen kaupan tukku- ja maahantuontilikkeena. Se toimii useiden yleisesti tun-
nettujen ja laadukkaiksi miellettyjen tuotemerkkien jalleenmyyjana. Tuotevalikoimaan
kuuluvat laakerit, tiivisteet, lastuavat tydkalut, teollisuuskemikaalit ja pneumatiikka. Lii-
kevaihto vuonna 2017 oli 14,3 miljoonaa euroa ja yritys ty6llisti yhteensa 28 henkeéa (Toi-
mitusjohtaja Jori Paatsjoki, sahkdpostitiedonanto 3.4.2018). Toimipisteet sijaitsevat
Tampereella, Lahdessa ja Vaasassa, jonka lisdksi vuonna 2016 avattiin myyntikonttori

Ouluun.

JokiLaakerin paatoimipiste sijaitsee Tampereella. Vuonna 2017 Tampereella tydsken-
teli 23 henked, eli suurin osa yrityksen tyéntekijoista. Paatoimipisteelté 16ytyy myynnin ja
johdon liséksi yrityksen keskusvarasto ja sinne on myds keskitetty taloushallinto, seka

yh& enenevassa maarin myos hankinta. Muissa JokiLaakerin toimipisteissa keskitytaan



paaasiassa myyntitoimintaan. Yrityksen toimintaan ei kuulu lainkaan omaa tuotantoa,

suunnittelua tai tuotekehitysté. (JokiLaakeri 2015)

JokiLaakeri haluaa erottua kilpailijoistaan kasvuhakuisena, asiakaslahtdisena seka am-
mattitaitoisena ongelmanratkaisijana. Toiminnan keskidssa on asiakas, jonka etu ote-
taan huomioon ensisijassa ja jonka kanssa pyritdan luomaan pitkdaikaisia kumppa-
nuussuhteita. Ketterdna toimijana se pystyy tarjpamaan nopeampaa ja joustavampaa
palvelua, sek& muokkautumaan asiakkaiden tarpeiden mukaan. Henkilokunta koostuu
oman alansa asiantuntijoista, jotka pystyvat neuvomaan asiakkaita niin suunnittelussa
kuin kaytdnnon asioissa. Taman lisdksi tarjolla on myds paamiehiltd saatava tuotetuki ja
koulutusmahdollisuudet. JokiLaakeri on pyrkinyt kehittam&aan myos erilaisia myynnin ja
asiakkaan sitouttamisen keinoja. Tarjolla on erilaisia hyllytysratkaisuja seka uusia logis-
tisia palvelumalleja. (JokiLaakeri 2015).

1.2 Kehittamiskohde

Suurin este hankintatoimen kehittymisen tiellda on ainainen kiire, joka pakottaa hankinta-
henkilokunnan keskittymaan paaasiassa tulipalojen sammuttamiseen. Kun paaosa tyo-
ajasta kuluu paalle kaatuvien tehtavien hoitamiseen, on vaikeaa laajentaa nakokenttaa
pidemmalle tulevaisuuteen. Yrityksen johto on asettanut tavoitteeksi kaantaa tilanteen
ympari, mika kaytannossa tarkoittaa entista suurempaa panostusta strategisen hankin-
tatoimen kehittdmiseen, varaston taitavampaan hallintaan seka hankintojen keskittami-

seen.

Kehittamiskohteeksi valikoitui hankintaprosessin yksinkertaistaminen. Talla hetkella Jo-
kiLaakerissa kaikille tyontekijdille on annettu oikeus ostaa tavaroita. Tata ei missaan ni-
messa haluta muuttaa, silla JokiLaakerin kilpailuvalttina on nopea toiminta ja matala by-
rokratia. Kauhukuvana on, etta toiminnasta tehdaan niin kankeaa, ettd asiakaspalvelu
karsii esimerkiksi pitkittyneesta kasittelyajasta johtuen. Kuitenkin hiottavaa [0ytyy:
vuonna 2016 vain 44 prosenttia varastoon saapuneista tavaroista oli ostajiksi nimettyjen
henkildiden tilaamia. TAma selittyy osaltaan silla, ettd seurannassa olivat mukana kaikki
JokiLaakerin yksik6t, mutta ainoastaan Tampereella on omaa hankintahenkil6kuntaa.
Muut yksikot joko siirtdvat tarvittavat tuotteet Tampereen keskusvarastosta tai tilaavat
itse tarvitsemansa tuotteet toimittajilta oman myyntityonsa ohella. Kattavan keskusva-
raston kokoaminen on ollut haastavaa, silla Tampereen toimitilat ovat jAdneet auttamat-

toman pieneksi liiketoiminnan kasvaessa. Tutkimuksen alussa Tampereen varastoon



mahtui yksinkertaisen perusvaraston liséksi vain Pirkanmaan alueen sopimusasiakkai-
den tuotteet ja muut yksikét joutuvat huolehtimaan omien sopimusasiakkaidensa tuottei-
den varastoinnista ja yllapidosta. Tama johti tuplavarastointiin, seké mitattéman kokois-

ten lahetysten kustannustehottomaan siirtelyyn varastojen valilla.

Itse hankintaprosessin suurimmat sudenkuopat l6ytyivat ajasta ennen ostotilauksen
luontia. Kuviossa 1 on avattu JokiLaakerin hankintaprosessia talta aikavaliltd. Haasteita
aiheuttivat kiiretilaukset, jotka tyypillisesti tarvitaan parin paivan sisalla, eika tuotteita ole
saatavilla paamiesten varastosta. Tampereen p&aavaraston varastotdydennykset, jotka
jarjestelma itse muodostaa hankintaehdotuksiksi ja siitd eteenpdin ostotilauksiksi varas-
toon asetetun halytysrajan mukaan, toimivat paasaantoisesti hyvin — kunhan rajat vain

on asetettu oikein.

Muistila i
ldhetys

Sahkodposti

etsintd

Huikkaus
sermin takaa Tilausimpulssi . Tarjouspyynto

Puhelinsoitto Toiminnanohjaus-
! jarjestelmé

Varastotdydennys Hintojen
vertailu

Kuvio 1. Jokilaakerin hankintaprosessin kuvaus ostotilauksen muodostamiseen asti

Suurimmat riskit virheisiin 16ytyivat prosessin niin sanotulta "harmaalta alueelta”. Tassa
vaiheessa kaikki tieto kulki ostajan muistin varassa, eikd myyjakaan voinut olla varma
onko annettuun selvityspyyntton reagoitu. Vasta sitten, kun ostotilaus luodaan toimin-
nanohjausjarjestelmaan, on tilaus dokumentoitu ja kaikkien seurattavissa. On sanomat-
takin selvaa, etta yllattavien poissaolojen sattuessa oli lahes mahdotonta tietdd missa
vaiheessa mikakin kysely menee. Tilausimpulssien tullessa monesta eri lahteestd mah-
dollisuus asian unohtamiseen tai viestin katoamiseen moninkertaistuu. Sekavan tilan-
teen johdosta myynti varmisti selustaansa lahettamalla selvityspyynndn kahdelle eri os-
tajalle, jonka takia saatettiin ajautua tekemaan kaksinkertainen ty6 saman asian eteen.



Ei ole tavatonta, ettd myyja hankkii tarvitsemansa tavaran itse. Kun jokaisella yrityksen
tydntekijalla on mahdollisuus hankkia tavaroita oman harkintansa mukaan, ei voida valt-
tya ylimaaraisiltd toimituskuluilta ja tarpeettoman korkeilta hankintahinnoilta. Toiminta-
malli myds lisda epaselvyyksia ja nain pitkittaa kasittelyaikoja laskuntarkastusvaiheessa.
Myyijien kiireessa tekemien tilausten laskutustiedoissa on usein pahoja puutteita ja pa-
himmillaan niille ei 16ydy lainkaan ostotilausta toiminnanohjausjarjestelmasta. Voidaan
my06s miettia onko yksittaisten tuotteiden noutaminen toimittajalta kustannustehokasta ja
tarpeellista. Taman lisaksi kaikki hankintoihin liittyva tyd on pois myyjien omasta tyo-
ajasta ja ulkopuolella heiddn omasta ydinosaamisestansa.

On jarkevaa kysya, miksi toiminnanohjausjarjestelmaa ei kayteta lapi koko prosessin.
Valitettavasti kaytdsséa oleva jarjestelmé on toiminnoiltaan liilan kankea ja tiedonsiirto-
ominaisuuksiltaan vajavainen tarpeeseen nahden. Sen kautta ei voi antaa tehtavaksi
hintakysely&, vaan se muodostaa tiedon aina hankintaehdotukseksi. Tama lisaisi turhia
tydvaiheita, kun jokaisen hankintaehdotuksen tuotteen kohdalla taytyisi kayda varmista-
massa, halutaanko tuotteesta aluksi selvittaa vain hinta ja saatavuus, vai tuleeko tavara
myds tilata. Jarjestelmén automaatio pyrkii myéskin muodostamaan ostotilauksen tuot-
teen taakse merkatulle toimittajalle, joka taas vaikeuttaa ostotilauksen luomista ja tilaus-
rivien lisdamista vaihtoehtoisille toimittajille. Kiireelliset selvityspyynnoét eivat mydskaan
paivity ilman erillista tietojen uudelleen noutoa, joka hairitsee pikatoimitusten jarjestelya
ja johtaa taukoamattomaan hankintalistan ajamiseen. On myds otettava huomioon, etta
Kiireelliset tilaukset voivat olla rahalliselta arvoltaan lahes mitattémia, jolloin kaikki tiedon
kasittelyyn kulutettu aika vain lisaa yksittaiselle tuotteelle ylimaaraisia kustannuksia.
Vaikka nykyinen toimintatapa on kiistatta haastava, on sen nopeus toistaiseksi vertaansa

vailla.

Useat varastot ja toimipaikat myos sekoittavat hankinnan automatisointia. Kaikki Joki-
Laakerin yksikot kayttavat samaa jarjestelmaa, jossa nakyy varastosaldot kunkin toimi-
pisteen varastosta. Halytysrajoja ajettaessa jarjestelma kuitenkin kasittelee eri varastoja
yhten& kokonaisuutena. Mikali tuotteella on ollut toistuvaa kayttda, sille muodostuu au-
tomaattisesti halytysraja. Ongelma on, ettei automaatio ymmarra missa varastossa toi-
minta on tapahtunut. Talléin paévaraston ollessa tyhja jarjestelma automaattisesti tilaut-
taisi tavaraa hyllyyn, vaikka sivuvarastossa, josta kaikki myynti on tapahtunut, olisikin

reilusti saldoa varastossa. Nain hankintaehdotukselle muodostuu tarpeettomia riveja



jotka taytyy manuaalisesti etsid ja poistaa ennen kuin ostotilauksen voi lahettdd. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaa jokaisen hankintaehdotuksen antaman position tarkastamista ka-

sitybna, joka lisaa tilauksen kasittelyaikaa huomattavasti.

Useat varastot ja kiire myds lisaavat varastosaldovirheiden riskid: tavaroille saatetaan
jarjestelmassa muodostaa lahete vaaraan varastoon tai varastosaldoja saatetaan tulkita
vaaralta riviltd. Puuttuvien hyllypaikkamerkintGjen takia tavaroiden etsimiseen menee
huomattava aika ja joskus ne on myos hyllytetty vaaraan paikkaan. Kadonneiden tuot-
teiden takia kiiretoimitusten maara myads lisdantyy.

Kaksinkertaista ty6td on pyritty vahentdmaéan ostajien valisella keskustelulla ja tydnja-
olla. Hankintatarpeita pyritddn yhdistdmaan samalle tilaukselle ja nain pienentdmaan
rahtikustannuksia. Jatkuva kyseleminen ja asioiden varmistaminen kuitenkin muodostaa
yha enemman keskeytyksia ja luo Kiiretta tyopaivaan. Vaikka tyévaihe itsessaan olisikin
tarked, voitaneen siihen kaytetyn ajan tuottavuus kyseenalaistaa.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Hankintatoimi tulisi organisoida tukemaan yrityksen tavoitteita. Vuoden 2017 aikana Jo-
kiLaakerin Tampereen toimipiste muuttaa uusiin tiloihin ja kaikki sivuvarastot lakkaute-
taan siirtdmalla tuotteet saman katon alle. Samalla halutaan muuttaa tyonjakoa niin, etta
jaljelle jaaneet myyntiyksikot voivat keskittya taysipaivaisesti myyntitydhon ja niin han-
kinnat kuin toimituksetkin suoritetaan keskitetysti Tampereelta. Keskittamalla voidaan
neuvotella yhteiset, yleensa edullisemmat, ostohinnat ja vakioida toimituksia. Kun useat
varastot poistuvat voidaan myés luottaa paremmin toiminnanohjausjarjestelman tuotta-
miin hankintaehdotuksiin. Vakiintuneiden kotiinkutsujen kaynnistyttya jaéa ostohenkilos-
télle enemmaén aikaa vaativaan hankintatydhon, toimittajayhteistyéhon ja kehitystehta-
viin. Omaa hankintaorganisaatiota on helpompi johtaa ja sille voidaan asettaa vertailu-

kelpoisia mittareita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, Lumijarvi 2007)

On selvaa, ettd kiiretilauksista ei tulla JokiLaakerissa koskaan paasemaén kokonaan
eroon, eika se ole myoskaan pyrkimyksena. Varaosakauppa on hyvin kilpailtu ala, tuot-
teet pdaosin edullisia ja katteet pienia. Jotta talla kilpakentalla voi menesty&, on asiak-
kaille tarjottava palvelun kautta lisdarvoa hankinnoilleen. Pelk&staan tunnettujen tuottei-

den edustus ja verkostoituminen eivat riitd. Yha useammin toimittajan taytyy onnistua



muokkaamaan palveluitaan asiakkaalle sopivaan muotoon, asiakkaan antamassa aika-
taulussa. Mikali hinta olisi aina asiakkaan hankintapaattksen ratkaisevin tekija, olisi moni
asiakas tyytyvainen tehdastoimittajien palveluun. Tuotannolle tarkean laitteen rikkoutu-
essa ei kuitenkaan jaa aikaa odottaa seuraavan tehdaseran valmistumista. Toimitusten
nopeus on JokiLaakerin ylpeydenaihe ja kilpailuvaltti. Pikatilauksissa on silti omat haas-
teensa. Niiden onnistuminen on usein asiakkaalle kriittista, eika virheille taikka viivasty-
misille ole tilaa. Hinnoittelu voi olla vapailla markkinoilla villig, eivatka lentorahtikustan-
nuksetkaan ole edullisia. Tamé&n hetkisella toimintamallilla kuitenkin keskitytaan tulipalo-
jen sammuttamiseen ja strateginen toiminta jaa toissijaiseksi. JokiLaakerissa tehtavan
toiminnanmuutoksen yhteydessa on valttaméatonta kehittd& hankintaprosessia niin, etta
yh& suuremmat tietomaérat ovat hallittavissa, tekematta jarjestelmén toiminnasta niin
kankeaa, ettd lyhyista toimitusajoista onnistutaan edelleen pitdma&an kiinni. Kaytossa
oleva prosessimalli on omiaan lisaédmaan hatikointia jo entisestaan kiireisessa ilmapii-

rissa.

Muutostytn kaynnistyessd myynti on aktiivisesti mukana ostotoiminnassa. Yhteistytta
taytyy olla, silla ainoastaan vuoropuhelun avulla onnistutaan luomaan yhteinen ymmar-
rys suunnasta, johon toimintaa halutaan ohjata. Hankintaprosessia halutaan kuitenkin
kehittaa niin, ettd myynti seka osto pystyvat paremmin keskittymaan omaan erityisosaa-
miseensa. Oman toimen ohella tehtavien sivutdiden on koettu vaikeuttavan ajankayttoa,
kasvattavan Kiiretta ja lisaavan tyytymattomyytta. On myos olennaista, etta kaikki tyon-
tekijat tuntevat ehtivinsa tehda oman perustehtavansa tydajan puitteissa seka voivansa

paneutua tydhdnsa tarpeeksi hyvin.

Tutkimus pyrkii selvittdmaan kuinka hankintaprosessin pullonkaula onnistuttaisiin purka-

maan. Ongelmaa lahestytdan seuraavien tutkimuskysymysten avulla.

- Miten prosessin jaljitettavyytta parannetaan?
- Saadaanko myyjien tekemien hankintojen maaréa pienennettya?

- Miten ty6jarjestelyt vaikuttavat tyon tehokkuuteen ja mielekkyyteen?

1.4 Rajaus

Jo tyon alkuvaiheilla paatettiin, ettd uudet tydtavat pilotoidaan ensimmaiseksi Tampe-
reen toimipisteessé lastuavien tyokalujen hankintojen parissa. Vaikka varaston epéjar-

jestys vaikuttaakin osaltaan kiireen maaraan myos konttorin puolella, paatettiin varaston



toiminnan kehittaminen kuitenkin rajata tutkimuksen ulkopuolelle. Toimintaa kehitetdan
edelleen tiiviissa yhteistydssd, mutta vastuu varaston ratkaisuista ja edistymisesta on

jatetty varaston henkilokunnalle.

2 Logistiikka tehokkuuden kontekstissa

Logistiikan k&sitteelle ei ole luotu tarkkaa méaaritelmaé. Yksinkertaistaen logistiikan voi-
daan kuvata sisaltdvan tiedonsiirtoon, kuljetukseen, vaihto-omaisuuteen, varastointiin,
materiaalinkasittelyyn ja pakkaukseen integroidut prosessit (Bowersox & Closs 1996).
Sakki (1994) puolestaan nékee kaikki aiemmin mainitut toimenpiteet yhtenaisena pro-
sessina, joka kulkee yrityksen lapi. Han my6s muistuttaa, ettei logistiikka rajoitu vain yri-
tykseen, vaan siihen liittyvat myos sidosryhmat, kuten tavarantoimittajat ja asiakkaat.
Logistisen palveluketjun kehittamisella pyritddn varmistamaan, etta oikea tuote tai pal-
velu on oikean maaraisend, oikeassa paikassa, oikean henkilon kaytettavissa, oikeaan

aikaan, oikean laatuisena ja oikeilla kustannuksilla (Hokkanen ym. 2011).

2.1 Varastointi ja palvelutaso

Varastoinnista puhuttaessa tarkoitetaan joko fyysisia varastotiloja, niiden suunnittelua
taikka niiden sisdssa tapahtuvia toimintoja. Varastonohjauksella taas hallitaan varastoi-
hin sitoutuvaa pddomaa ja ohjataan materiaalivirtoja niin, ettéa haluttua palvelutasoa voi-
daan yllapitad mahdollisimman pienin kustannuksin. Varastoinnissa ei tule pyrkia pel-
kastdadn optimoimaan varastointikustannuksia, silla varastotasojen pienentdaminen voi
nostaa huomattavasti puute- ja hankintakustannuksia. Pikatoimitukset voivat aiheuttaa
toimituskulujen liséksi muita mydhastymisesta aiheutuvia haittoja, kuten sakkoja tai hy-
vityksia, ylitydkuluja, hairiditd tuotantoon ja menetettyja kauppoja. Pahimmillaan asia-
kassuhde saatetaan menettaa heikon toimituskyvyn vuoksi. Taman takia varaston hal-
linnan kehityksessa tulee ensisijaisesti ottaa huomioon, etta varastot pystyvat palvele-
maan omaa tuotantoa seka asiakasta halutulla tavalla. Vaaditun palvelutason asettami-
nen on yksi yrityksen keskeisimpia strategisia paatoksia. Palvelutasoon pyritaan vaikut-
tamaan varastoinnin lisdksi muodostamalla ennusteita tulevasta kulutuksesta, nopeutta-
malla tiedonkulkua, kehittdmalla asiakas- ja toimittajayhteistyota sekd optimoimalla toi-
mitustiheyttd. Tehokas logistiikka tunnetaan tana paivana kyvysta ennakoida, ei niinkaan

kyvysta reagoida. (Haverila ym. 2009, Koivisto & Ritvanen 2007)



2.2 Kustannukset

Turun yliopiston ja Liikenneviraston yhteistydssé tekemén Logistiikkaselvityksen (2016)
mukaan logistiikkakustannusten osuus Suomessa toimivan teollisuuden ja kaupan liike-
vaihdosta on noussut vuodesta 2009 lahtien. Vuonna 2015 logistiikan kustannukset oli-
vat keskimaarin 13,9 % liikevaihdosta. Suurin yksittdinen kustannusera olivat kuljetus-
kustannukset, kun toiselle sijalle nousivat varastoon sitoutuneen paaoman kustannuk-

set.

Muu logistiikka
1,3 Mrd.€

Logistiikan hallinto
1,1 Mrd. €

Kuljetukset
6,8 Mrd. €

Varastointi
2,1 Mrd.€

Markkinoilta ostetut
logistiikkapalvelut

Kuljetukset
2,4 Mrd.€

Varastointi

1,4 Mrd. €
Yritysten itse Logistiikan hallinto
0,5 Mrd.€
tuottamat Muu logistiikka
0,5 Mrd.€

logistiikkapalvelut

Varastoon sitoutunut padaoma
7,3 Mrd.€

Kuvio 2. Yritysten itse tuottamat seka markkinoilta ostetut logistiikkapalvelut vuonna 2015 (Lo-
gistiikkaselvitys 2016).

Korkeat logistiikan kustannukset ovat tunnusomaisia harvaan asutuilla alueilla. Pitkien
valimatkojen ansiosta kuljettamisen lisdksi myos varastoimisen kustannukset uhkaavat
nousta Suomessa muita maita korkeammiksi. Toisaalta pelkka varaston kiertonopeus ei
kerro liiketoiminnan menestyksestd; tulos voi olla loistava huolimatta hitaasta varaston-
kierrosta. Tulee kuitenkin olla varovainen, ettei tuotteita varastoida liikaa "varmuuden
vuoksi”. Yleisesti tata varaston osaa kutsutaan varmuusvarastoksi tai puskurivarastoksi.
Sakki (2009) puolestaan kutsuu taté passiivivarastoksi, silla hanen mukaansa suuri osa
toimitusvarmuuden turvaavasta varmuusvarastosta on turhaa. Tavallisesti passiivivaras-
tot ovat paljon suuremmat, kuin alun perin on hahmoteltu. Syita niiden syntyyn ovat muun

muassa:



- Hankintoja ja myyntia ei suunnitella yhtena kokonaisuutena, jolloin saapuvat ja
lahtevat tavarat eivat liiku tasapainossa

- Ostaja arvioi menekkia historian perusteella, vaikka myynnissa ja tuotannon
suunnittelussa voisi olla tarkempaa tietoa tulevista tarpeista

- Varastoitaville tavaroille ei aseteta kovinkaan tarkkoja rajoja tai tavoitteita

- Tietokonepohjaista toiminnanohjausjarjestelma& ei ole kayttssa, tai sitd ei
osata/haluta kayttaa riittavasti (Sakki 2009)

Passiivivarastot syntyvat epavarmuudesta, joten niiden vahentaminen onnistuu parhai-
ten lisdamalla tietoa. Ennusteita voidaan laskea matemaattisesti tai hyddyntaa toimin-
nanohjausjarjestelman tarjoamia laskureita. Joskus menekkia ei tarvitse sen kummem-
min ennustaa, mikali asiakas voi itse toimittaa arviot tulevasta kulutuksestansa. Varas-
tonohjaukseen saadaan parempi tuntuma, jos kierrolle asetetaan rajat ja niiden toteutu-
mista seurataan saanndllisesti. (Sakki 2009)

Ylimitoitettu varmuusvarasto aiheuttaa huomattavia kuluja yritykselle. Varastoimisesta
aiheutuvat kustannukset ovat keskimaarin 36% varastossa sdilytettavien tavaroiden ar-
vosta. Kustannuksia syntyy paitsi varaston toiminnasta myods vaihto-omaisuuteen sijoi-
tetun rahan koroista. Seuraava kuvio esittelee kustannuksien eri syita ja niiden osuutta
kuluista. Vaihto-omaisuuden korkoa on arvioitu ottamalla huomioon tuotto, jota odotet-
taisiin, mikali raha sijoitettaisiin muuhun kuin varastointiin (sijoitetun padoman tuottopro-
sentti). Varastolta nain ollen toivotaan samaa tasoa olevaa tuottoa kuin muiltakin yrityk-

sen investoinneilta. (Rauhala 2011)

Taulukko 1. Varastoinnin kustannukset vuodessa prosentteina varaston arvosta (Rauhala
2011, mukaillen Sakki 1986)

1. Vaihto-omaisuuteen sitoutuneen padoman korko 15-20 %
2. Tilakustannukset 1-5%
3. Ty6voimakustannukset 1-5%
4. Kaluston poisto 1-2%
5. Sisdiset kuljetukset 1-5%
6. Havikki 2-5%
7. Vakuutuskustannukset 0,5-1%
8. Puutekustannukset 0,5-5%
Yhteensa varaston arvosta: 22-48 %
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YIl& olevan arvion mukaan voidaan laskea, etta varastoinnin kustannuksien ollessa yh-
teensa 30% vuodessa, vaihto-omaisuuden arvosta hupenee kuukausittain 2,5%. Puo-
lessa vuodessa lisdansiota tulisi tuotteen hintaan saada jo 15%. Usein varastoon jaanyt
tavara kuitenkin myydaan alennuksella ja jopa yleisten hinnankorotusten aikaan tuote

saatetaan luvata asiakkaalle viela vanhaan hintaan. (Rauhala 2011)

2.3 Osto osana yrityksen toimintaa

Kuinka hankintatoimi yrityksessa jarjestetaan, riippuu talon siséisista organisointiperiaat-
teista, yrityksen koosta ja toimialasta. Kun organisoinnista paatetaan, pohditaan, tuleeko
hankinnat keskittdd vai hajauttaa, millainen on sen hierarkkinen asema ja rakenne yri-
tyksen sisalla sekd millaisia paatoksentekomenetelmia kaytetdan. Tehokkaan ostotoi-
minnan kulmakivia ovat suunnittelu, yrityksen sisdinen yhteisty®, toiminnanseuranta,
seka -mittaus. (Koivisto & Ritvanen 2007, Lehtonen 2004)

Hankintatoiminta jaetaan perinteisesti kolmeen eri malliin: keskitettyyn, hajautettuun ja
jaettuun. Keskitetyssa ostossa kaikki yrityksen hankinnat ohjataan hankintayksikén hoi-
dettavaksi. Etuna on yhtenainen linja ja suurempi voima sopimusneuvotteluissa, vastuun
keskittyminen yrityksen sisélld, seka osto-osaston selkea strateginen rooli. Tdma vaatii
ostajilta erityisen korkeaa ammattitaitoa. Toisaalta viestintd tuotannon ja toimittajan va-
lilla voi hidastua ja vaikeutua, kun ostaja siirtdéd heidan valillaan tietoa. Tasta johtuen
my0s palautteenanto toimittajalle saattaa huonontua. On myos risking, etta hankinnasta
tulee liian ostohintakeskeista. Viimekaden tiedot esimerkiksi toimitus- tai laatuongelmista
eivat valttamatta tule huomioiduksi lopullisessa paatdksenteossa niin hyvin, kuin jos han-
kinta toimisi eri tuotantoyksikoiden alaisuudessa. (Koivisto & Ritvanen 2007, Lehtonen
2004)



Taulukko 2.
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Hankintojen keskittdmisen edut ja haitat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008)

KESKITTAMISEN ETUJA

KESKITTAMISEN HAITTOJA

Volyymien keskittdminen tuo hankintaan skaala-

etua ja neuvotteluvoimaa

Yksikoiden paatoksenteko rajoittuu mahdollisesti

my0s strategisesti tarkeissa asioissa

Hankintoja on mahdollista standardoida laajem-

min

Standardointi saatetaan tehda ohi liiketoimin-

tayksikoiden strategisten tarpeiden

Voidaan saavuttaa yhteiset edulliset ostohinnat

Saattaa herattaa vastarintaa yksikGissa

Hankintaorganisaatio on tehokkaampi ja kustan-

nuksiltaan pienempi

Paakonttorissa on paljon tyontekijoita

Henkiloston keskittbymisen myota erikoistuminen
tulee mahdolliseksi, koulutuksen merkitys lisdan-

tyy ja osaaminen kumuloituu

Hankintahenkiloston fokus jaa kapeaksi ja yhteys

muihin funktioihin heikoksi

Hankintaorganisaatio on tiivis ja sitd on helpom-

pi johtaa, mitata ja palkita

Hankinnan ammattilaisten etdisyys hankittavien
tavaroiden tai palveluiden kayttgjiin ja tarvitsijoi-

hin suuri

Paaomakulujen ja varastojen hallittavuus helpot-

tuu

Hajautetussa ostossa eri yksikét hoitavat itsenéisesti omat hankintansa. Talléin hankin-

nat ovat yleensa melko suoraviivaisia ja vastaavat tarvetta, mutta hinnat ja kustannukset

saattavat olla suurempia, eikd hankintaa yleensa kehitetd johdonmukaisesti. Erilaiset

hankintakaytannot yksikkojen vélilla vaikeuttavat muun muassa elektronisten apuvalinei-

den kayttoonottoa. Hajauttamisen etuina ovat nopeat seka raataléidyt toimitukset. Jos-

kus ostajalla myos tulee olla erityista paikallistuntemusta tai hankinnat tulee pystya koh-

distamaan tietylle tulosyksikolle. (Koivisto & Ritvanen 2007, Lehtonen 2004)
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Taulukko 3.  Hankintojen hajauttamisen edut ja haitat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008)

| HAJAUTTAMISEN ETUJA HAJAUTTAMISEN HAITTOJA
Hajauttaminen mahdollistaa rajoituksettoman Ostovolyymit sirpaloituvat ja neuvotteluvoima
paatoksenteon liiketoiminnan ehdoilla, mista menetetdan

seuraa suora tulosvastuu

Toimittajat ja tavaroiden tai palvelujen paikalli- Sopimukset, hinnat ja ehdot ovat erilaisia eri
set kayttajat ovat valittomasti yhteydessa toi- yksikdissa
siinsa

Toimittajia pystytaan hyodyntdmaan paremmin Standardointi on vaikeaa

tuotekehityksessa
" Ostoon osallistuvien tehtavat ovat laaja-alaisia Osaamisen kehittaminen on vaikeaa
' Raportointi on yksinkertaista Hankintojen kokonaiskustannukset konserni- ja
yritystasolla on vaikea hahmottaa
Byrokratia ja koordinoinnin tarve vahenevat Hankinnan paapaino on paikallisilla toimittajilla;

globaaleja mahdollisuuksia on vaikeampi hyodyn-

taa

Jaetussa mallissa hankinnat toteutetaan hajautetun ja keskitetyn sekamuotona. Talléin
esimerkiksi suuret sopimusneuvottelut kdydaan keskitetysti ja tilaukset seka toimitusval-
vonta voidaan hoitaa paikallisesti. Strategisen oston tehtavakentta on laaja ja vastuulli-
nen: se laatii hankintastrategian, kartoittaa ja arvioi uusia toimittajia, neuvottelee hankin-
tasopimuksista seka kehittaa ja koordinoi toimittajayhteisty6ta. Toimittajiin tulisi luoda jo
hyvissa ajoin kontaktit, jotta heidan tekemansa uudet innovaatiot saataisiin ensimmais-
ten joukossa kayttoon. Taman takia kiinted yhteistyd esimerkiksi tuotekehityksen ja
markkinoinnin kanssa on erittain tarkeaa. Kaiken kaikkiaan strateginen osto vaatii laajaa
yrityksen liiketoiminnan tuntemista ja hallintaa. Siina missa strateginen hankinta luo puit-
teet ja pelisddnnoét toiminnalle, operatiivinen osto ottaa ne kayttéon arjessa. Operatiivi-
nen ostaja muun muassa ohjaa ja valvoo toimituksia, seuraa poikkeamia ja ratkoo on-
gelmatilanteita yhdessa tuotannon seka toimittajien kanssa. (Koivisto & Ritvanen 2007,
Lehtonen 2004)
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2.4 Hankintojen kehittdminen

Hankintastrategian luominen koetaan usein haastavaksi; erilaiset tuotteet vaativat omat
lahestymistapansa, eika kaikkia poikkeuksia voi karsia ilman etté yrityksen arkeen ei tu-
lisi hairidita. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) suosittelevat hankintojen jakamista eri
kategorioihin, jolloin kullekin kategorialle voidaan muodostaa oma suunnitelmansa. Val-
miit kategoriastrategiat auttavat myohemmin yhteisen hankintastrategian kasaamisessa.
Kategorioiden luomisen klassinen apuvdline on Peter Kraljicin (1983) luoma matriisi,

jossa yrityksen kaikki ostot sijoitetaan nelikenttaan niiden ominaisuuksien mukaan.

= Suuri 4
[48]
.E VOLYYMITUOTTEET STRATEGISET TUOTTEET
X 05
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=
s RUTIINITUOTTEET KRITTISET TUOTTEET (pullonkaula)
c
=
8 - minimoi ajankaytto - varmista saatavuus
Pieni v
< >
Pieni Hankintariski Suuri

Myyjan markkinat

Kuvio 3. Tuotteiden lajittelu kannattavuuden ja riskin suhteen (Kraljic 1983)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) muistuttavat, ettd kategorioita suunnitellessa on
hyva pitaa mielessa organisaation koko. Ei ole mielekésta paloitella hankintoja liian pie-
niin osiin, jolloin turhan tarkka kuvaus saattaa rajata joitakin toimittajia pois kilpailutuk-
sesta. Tavoitteena painvastoin on ohjata toimittajia vastakkain voimakkaaseen kilpailuti-
lanteeseen. Toisaalta lilan laajat raamit saattavat johtaa eri tavalla toimivien ja toisiinsa

kuulumattomien hankintojen yhdistamiseen.

Kategorioiden muodostaminen on ensimmainen vaihe llorannan ja Pajunen-Muhosen

(2008) kahdeksanportaisessa kategoriastrategiaprosessissa. Prosessin aikana kaydaan
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[&pi hankintoihin liittyvat tarpeet seka toimittajamarkkinoiden ominaisuudet. Toimintamal-
lit kasataan tukemaan yrityksen olemassa olevaa strategiaa. Myds laajuus ja painopis-
teet muodostuvat organisaation tarpeiden mukaan: tilanne, toimittajamarkkinat seka

hankinnan kohteet ovat kaikilla erilaiset.

Maiérittele
kategoria

Analysoi
hankintahistoria

Tunnista
toimittaja-
markkinat
Mieti tarve
uudelleen

Tunnista
mahdollisuuksia

Tee kategoria-
strategian
hahmotelma

Etsi
toimittajia

Toteuta, seuraa ja
arvioi

Kuvio 4. Kategoriastrategiaprosessin vaiheet (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008)

Kun kategoriat ovat valmiit, tulee ne analysoida huolellisesti. Materiaalina voidaan kayt-
t&a historiaa, ennusteita seka kayttokokemuksia. Sen lisaksi ettd vertaillaan hintoja, on
hyva pyséahtya miettimaan mita hyvaa ja huonoa nykyisessa tilanteessa on ja missa toi-
mittajan tuotteita/palveluita on kaytetty. Taman jalkeen tutustutaan toimittajamarkkinoi-
hin, jolloin saadaan kasitys mikd on tuotteiden tarjonta ja hintataso. Neljdnnessa vai-
heessa kdydaan organisaation tarpeet viela lapi: mita todellisuudessa tarvitaan ja ovatko
vaatimukset lilan erikoisia? Havaittujen tarpeiden pohjalta voidaan tunnistaa uusia mah-
dollisuuksia ja ideoida uusia ratkaisuja. Tulisi pohtia mik& voisi olla paremmin ja olisiko
vanhoja kaytantdja mahdollista tehostaa? Kuudennessa vaiheessa paastaan vihdoin te-
kemaan hahmotelma uudesta kategoriastrategiasta. Se etsii viela lopullista muotoaan,
silla vasta kaytanndssa voidaan havaita suunnitelmassa olevat puutteet. Suunnitelman
toteuttaminen aloitetaan etsimalla sopivat toimittajat, sek& heihin tutustuminen ja arvioi-
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minen. Viimeisessa vaiheessa strategiaa kaytetaan ja seurataan seka arvioidaan aktiivi-
sesti, silla toimintamallia tulee paivittaa toimittajamarkkinoiden kehittyessa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008)

2.5 Laatu

Laadunohjaus on 1900-luvun huomattavimpia innovaatioita organisaation kehityksen sa-
ralla. 1800-luvun loppupuolella teollistumisen johdosta yksittaistuotteiden valmistus
muuttui suurtuotantoteollisuudeksi. Tehdasvalmistuserien myota myos tuotteiden virheet
tulivat monistetuiksi tuhansia kertoja. Syntyi tarve laadunhallinnalle. Alun perin laatua on
kehitetty empiiristen havaintojen ja kokeilujen pohjalta, jolloin on luotu mielikuvat tavoi-
tearvoista, toleransseista ja testauksesta. Todellinen harppaus kehityksessa otettiin, kun
tuotannon dataa ryhdyttiin analysoimaan tilastollisin menetelmin. Edelleen teollisen laa-
tujohtamisen ytimena pidetdaan Walter A. Sewhartin (1931) havaintoja prosessin erityi-
sistd ja yleisista syista. Erityissyilla tarkoitetaan ulkoisia hairidtekijoita, kuten poikkeamaa
raaka-aineessa. Yleisilla syilla taas viitataan organisaation sisaisiin haasteisiin, jotka
ovat pikemminkin prosessissa havaittuja ominaisuuksia, kuin yksittaisia tunnistettavissa
olevia tekijoita. Nykyajan laatuhaasteet eivat niinkaan liity tuotteisiin tai niiden valmistuk-

seen, vaan datan ja informaation kasittelyyn. (Lehtonen 2004)

Kuten logistiikalle, mydskaan laadulle ei ole olemassa yhta tarkkaa maaritelmaa. Ylei-
sesti puhutaan laatufilosofiasta tai laatujohtamisesta, jotka sisaltavat ajan saatossa hi-
outuneita ja hyvaksi koettuja ajattelu- ja toimintatapoja. Termina laatujohtamista on Kkriti-
soitu vanhanaikaiseksi, silla laatua ei voi johtaa kuten ihmisia. Japanilainen Kaoru Ishi-
kawa (1985) korostikin, etté kaikkien organisaation jasenten tulee osallistua laadun tuot-
tamiseen. Tybelamassa laatu tiedostettiin strategiseksi osaksi menestysta 1900-luvun
lopulla ja kokonaisvaltainen laatujohtamisjarjestelméa (TQM, total quality management)
tuli osaksi modernia laatuajattelua. TQM:n keskeisia teemoja ovat asiakaslahtoisyys,
henkilostén kehittaminen seka osallistuminen, yhteisty6 ja toiminnan alituinen paranta-
minen. (Saari 2002, Haverila ym. 2009)

Laatua voidaan lahestyd neljasta eri kulmasta: tuotannon, suunnittelun, asiakkaan tai
ympariston katsantokannalta. Tuotantokeskeinen nakemys vaatii tuotteiden virheetto-
myytta. Virheiden pel&tddn johtavan lisdkustannuksiin ja tuottavuuden heikentymiseen.

Perinteisesti téllaisia haittoja aiheuttavat takuukustannukset, vahingonkorvaukset seka
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virheellisten erien hylkaykset. Suunnittelun kannalta katsottaessa laatu edustaa yrityk-
sen nakemystéa asiakkaan arvostamista ominaisuuksista tuotteelle. Erikoistuminen joh-
taa spesiaalituotteisiin, joilla vastataan asiakasryhman ja markkinasegmentin toiveisiin.
Asiakaskeskeinen laatu eroaa suunnittelukeskeisesta niin, ettd tuotteen tulee toimia hy-
vin asiakkaan arjessa. Nain laatu saa arvonsa kayttokokemuksen kautta, eika toimittajan
luomasta mielikuvasta. Ymparist6 asettaa perinteisesti vaatimuksia tuotanto- ja kulutus-
prosessien haittojen vahentamiseksi, liittyen esimerkiksi turvallisuuteen ja kierratettavyy-
teen. Vaatimukset lisdavat usein kustannuksia, mutta toisaalta, samalla yritys jakaa mui-
den kanssa aikaansaamiaan ymparistohyotyjd, jotka ndkyvat myods tuotteen elinkaaren
lopussa. (Saari 2002)

Suunnittelun laatu Tekninen laatu

Vaatimukset, Tuotteen Tuotanto-
odotukset kuvaus prosessi
Asiakaslaatu

Kuvio 5. Laadun osa-alueet (Lehtonen 2004)

ISO-laatusertifikaatti myds painottaa laadun syntyvan asiakkaan kokemasta arvosta ja
kuinka asiakas tuntee palvelukokemuksessa tarpeensa tayttyvan. On myds tarpeen tun-
nistaa mika on toiminnan tarkoituksellinen ja tahaton vaikutus sidosryhmiin. Olennaista
on luoda toimintakulttuuri, jonka kaytds, asenteet, toiminnot ja prosessit tukevat edella
mainittuja tavoitteita. (Pitko 2016)

3 Lean jaoppiva organisaatio

Perinteisesti teollisuutta on kehitetty pyrkimalla hyédyntdamaan kaytettavissa olevat re-
surssit mahdollisimman hyvin; tehtavéat on pilkottu pienempiin osiin ja vastuu niiden to-
teutuksesta on jaettu eri ihmisille tai organisaatiolle. Toimeksiantoja on voitu niputtaa
yhteen niin, ettd vastuuyksikot tekevat toistuvasti samankaltaisia tehtavid. Resurssite-
hokkuuden ytimessa ovat tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittava henkilésto, lait-
teet, toimitilat, tyokalut tai jarjestelméat. Sen ajatuksena on mitata kuinka paljon resurssia
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hyddynnetéaan tietylla ajanjaksolla; ovatko ne kaytdssa, vai seisovatko kayttAmattomina
ns. “tyhjan panttina”. (Modig & Ahlstrém 2016)

Lean perustuu resurssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuuteen, jonka keskitsséa on yk-
sikodn tarpeiden tyydyttaminen. "Virtaan” viitataan ajanjaksolla, joka alkaa tarpeen tun-
nistamisesta ja paattyy kun tarve on tyydytetty. Virtausyksikkoja voivat olla tuotteet tai
asiakkaat ja tehokkuutta mitataan silla, kuinka paljon yksikkd jalostuu kuljettuaan virran
lapi. Tyon arvo maaraytyy aina asiakkaan nakokulmasta, silla asiakas maarittelee tar-
peen tuotteelle tai palvelulle. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa, etta mitd sujuvammin asiak-
kaan tarpeet tunnistetaan ja taytetaan, sitd tehokkaampi virta on ja mité tyytyvaisempi
asiakas on palveluun ollut, sita enemman ty6lla on ollut arvoa. (Madig & Ahlstrom 2016)

Resurssitehokkuus
(keskittyminen yksittaiseen resurssiin)

RESURSSI

Mak5|m0|daan resurssm ar\.roa tuottaua alka

VIRTAUSYKSIKKO VIRTAUSYKSIKKO VIRTAUSYKSIKKO VIRTAUSYKSIKKO

Virtausyksikko
(keskittyminen yksittaiseen virtausyksikkoaon)

RESURSSI RESURSSI RESURSSI RESURSSI

Mak5|m0|daan wr‘tausvk&kon arvog vastaanotta&ra alka

~

\ v

"
VIRTAUSYKSIKKO

Kuvio 6. Resurssi- ja virtaustehokkuuden erot (Madig & Ahlstrém 2016)

Yll& oleva kuvio havainnollistaa resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden eroavai-
suuksia. Resurssitehokkuuden varmistamiseksi on olennaista pitaa resurssit kaytossa,
eli huolehtia, etta jokaisella resurssilla on jatkuvasti jokin yksikko tyon alla. Virtaustehok-
kuuden kannalta on tarkedmpaa pitaa virtausta jatkuvasti ylla, eli varmistaa, etta joka

hetki jokin resurssi tydskentelee yksikdn eteen. (M&dig & Ahlstréom 2016)
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Oppivan organisaation ja Leanin valilla on paljon yhtymakohtia. Ensin mainittua on kui-
tenkin taydennetty innovatiivisuuden ja oppimisen nakoékulmilla. Ajatuksena on, etta tie-
tynlainen organisaatiomalli edistaa tietynlaista osaamista. Esimerkiksi byrokraattisessa
organisaatiossa tyontekijat oppivat byrokraattiseen toimintatapaan, kun taas luovassa
tydyhteisdssa kasvatetaan innovatiivisuuteen. Ammattitaitoa ja luovuutta halutaan kehit-
tad myods muuttamalla ympéristta, jossa tyontekija toimii, ei vain kouluttamalla ja tuke-

malla yksil6a itsedén. (Sarala A. & Sarala U. 2010)

3.1 Virtaustehokkuus asiantuntijatydssa

Virtauksen, eli tydn sujuvan etenemisen, kolme hairidtekijaa ovat vaihtelu, ylikuormitus
ja hukka. Vaihtelu on ndisté tarkein, silla se on sekd hukan etta ylikuormituksen juurisyy.
Asiantuntijatydssa tama voi tarkoittaa erityisen kiireellisia ja muun toiminnan keskeytta-
vid tehtavia, epatasaisesti jakautuvaa tyokuormaa, tydntekijdiden osaamiseroja tai yri-
tyksen omasta toiminnasta johtuvia vaihteluita, kuten kuukauden vaihteeseen ajoittuvia
lisatehtavia. (Torkkola 2017)

Hukaksi kutsutaan tekemista, joka ei tuo prosessiin lisdarvoa. Hukan voi tunnistaa kysy-
malla "Onko asiakas valmis maksamaan tasta tyovaiheesta’? Tyypillisesti se jaetaan
seitsemaan eri osa-alueeseen: ylituotanto, varastot, odottaminen, ylimaardinen (tydnte-
kijan tai materiaalin) liike, siirtaminen, virheet ja korjaukset, seké epatarkoituksenmukai-
nen kasittely. On hyodyllista tarkastella toimintaa ndiden ndkdkulmien kautta, jotta voi-
daan kyseenalaistaa nykyista tapaa toimia. On kuitenkin hyva muistaa, ettd hukka on
seuraus vaihtelusta ja olisikin tarkeampéaa pyrkia selvittdmaan itse ongelman lahde.
(Torkkola 2017)

Ylituotannolla tarkoitetaan tilannetta, jolloin tehdaan liian paljon, liilan aikaisin tai varmuu-
den vuoksi. Asiantuntijatydsséa tdma voi tarkoittaa esimerkiksi tarpeettomia palavereita
tai ylimaaraista raportointia. Se voi olla seurausta vaarasta priorisoinnista, jolloin teh-
daan kiireellisia, mutta ei niin tarkeité tehtavia, sen sijaan etta tehtéisiin olennaisia mutta
ei niin kiireisid tehtavia. Varastoilla puolestaan tarkoitetaan asiantuntijatydssé kesken-
eraisia tehtavia. Odottamisella viitataan tilanteeseen, jossa asiakas tai ty0 odottaa seu-
raavaa vaihetta, kuten uutta paatosta, hyvaksyntéa tai lisatietoja. Myos siirrettaessa teh-
tavid henkilolta toiselle muodostuu jonoja, joissa tehtava tai asiakas odottaa padsya seu-

raavan henkilon kasittelyyn. Siksi olisi hyva pienent&é jokaiseen tehtavaan tarvittavien



19

henkildiden lukumaara minimiin. Ylimaaraisella liikkeell& voidaan viitata esimerkiksi usei-
den sovelluksien kayttdon, tiedon etsimisen tai syottamisen kasin jarjestelmasta toiseen.
Lisatyota aiheutuu paitsi virheistd, myos keskeytyksistd, hairidista etta vaarinkasityk-
sistd. Ongelmat kertaantuvat mitd pidemmalle ne tyoketjussa paasevat ja siksi virheet-
tomyys ketjun alkupééssa olisikin erityisen tarkeaé. Epatarkoituksenmukaisella kasitte-
Iylla tarkoitetaan asioita, joista ei ole hy6tya; muun muassa raportteja, tarkistuksia tai
perati kokonaisia tydvaiheita. Tata hukkaa voi ilmeté silloin, kun ei tiedeta mita asiakas
todella kaipaa, tyolle ei ole sovittu riittdvaa laatutasoa tai kun "oikeaa” tyota ei ole tar-

peeksi odottamassa vuoroaan. (Torkkola 2017)

3.2 Toiminnan parantamisen portaat

Toimintaa parannetaan portaittain. Monet Leania kasittelevat oppaat olettavat yrityksen
olevan vahintaan stabiililla portaalla, jonka liséksi niiden antamat esimerkit ovat aloilta,
joissa niiden opettamia malleja on ollut kaytdssa jopa vuosikymmenien ajan. Johtamis-
ja paatoksentekomallit tulisi kuitenkin valita sen mukaan, milla tasolla organisaatio on.
Vaaran tason ohjeet muodostavat vain lisda vaihtelua ja ongelmia, josta helposti paatel-

laan, etteivat Leanin opit ole toimivia omassa tydyhteisdssa. (Torkkola 2017)

Yleisesti yritykset aloittavat toimintansa kehittamisen kaoottiselta portaalta. Jarjestys ja
ennustettavuus ovat huonoja, seka data harhaanjohtavaa — mikéli sellaista lainkaan ke-
ratéaan toiminnasta. Tyoohjeet ja toimintakaaviot eivat itsessaan takaa toimivuutta ja siksi
téssa vaiheessa olisikin olennaista saada toiminta organisoiduksi. Jarjestaytyneella por-
taalla kaytetddn yhteisia menettelytapoja ja niiden noudattamista voidaan seurata mitta-
reilla. Prosessiin vaikuttavat yksittéiset tekijat voivat kuitenkin lisata vaihtelua, joka nakyy
muutoksena prosessin ulostulossa. Seuraavalla portaalla vaihtelu on enda satunnaista
ja sen muuttaminen vaatisi prosessin uudelleen suunnittelua. Stabiilin portaan tunnus-
merkkeja ovat vakaus, ennustettavuus ja johdonmukaisuus. Stabiili porras muuttuu op-
timoiduksi, kun prosessissa on edellisten lisaksi otettu huomioon asiakkaan vaatimukset
ja hdnen odotuksensa toteutuvat. TAma onnistuu vain jos vaatimukset on maaritelty ja

niitd mitataan molempien osapuolien hyvaksymalla tavalla. (Torkkola 2017)
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4 Kiire ja stressi

4.1 Kiireen maaritteleminen

Kiire kuvataan useissa lahteissa samantapaisesti: tilanteena, jossa tehtavien suorittami-
seen kaytettavissa olevaa aikaa ei ole riittavasti. (mm. Nurmi ym. 1992, Suomenkielen
perussanakirja 1990) Kiirettd on kuvattu myos ristiriidaksi vaatimusten ja saavutusten
valilla. (Heiske 1997) Sita on kuitenkin vaikea mitata, silla kiire on subjektiivinen koke-
mus. Levinen (2005) mukaan kokemusta voidaan tarkastella vauhdin ja toiminnallisuu-
den avulla. Vauhti tarkoittaa tehtavan suorittamisen nopeutta taikka maaraa tietyssa
ajassa. Toiminnallisuudella kuvataan ylipaataén tekemista ja sen maaraa voidaan il-
maista toiminnallisen ajan ja toimettomuuden valisena suhteena. Vaikka vauhti ja toimin-
nallisuus ovatkin laheiset kasitteet, ne viittaavat kuitenkin eri asioihin. Vauhdin kasva-
essa yksild saa enemman asioita aikaiseksi, kun taas toiminnallisuus on tekemista milla
hyvansa vauhdilla. Kiire syntyy kumman tahansa tekijan, tai molempien, arvojen vaiku-
tuksesta.

Kiirettd on tutkittu jo 50-luvulla, jolta kasite "kiiretauti” on jaanyt elamaan. Tallin tutkittiin
sepelvaltimotaudin ja kiireen valista yhteytta. Lopputuloksena syntyi kuvaus A- ja B-tyy-
pin ihmisista, jotka pystyttiin erottelemaan toisistaan erilaisten luonteenpiirteiden perus-
teella. A-tyypin ominaisiksi piirteiksi kuvattiin kunnianhimoa ja tarkkojen aikataulujen
noudattamista, kun taas B-tyyppié kuvattiin rennommaksi kuuntelijaksi, joka osaa nauttia
kasilla olevasta hetkesta. Aikanaan merkittdva tutkimus ei nykyaan tayttaisi tieteellisen
tiedon kriteereja, silla otantaan kerattiin sopivia koehenkiloita. Tutkimusty6ta on kuitenkin
my6hemmin jatkettu, jonka ansiosta kasitteet ovat muuttuneet ja kehittyneet tiedon kart-
tuessa. Uusimman tiedon valossa A-tyypin vihamielisilla ja kyynisilla luonteenpiirteilla
olisikin kasvanut riski sairastua sydantautiin. (Friedman & Rosenman 1976, Williams
2001)

Yleensa kiire koetaan ulkopuolelta vybéryvana paineena, johon ei itse pystyta vaikutta-
maan. Goodin ym. (2005) selvittivat, kuinka paljon aikaa tutkimuskohteet tarvitsivat asi-
oiden hoitamiseen ja kuinka paljon he todellisuudessa sitd kayttivat. He havaitsivat, etta
aikapaineet johtuvat monesti yksildiden omista valinnoista. Esimerkiksi siivoukseen ku-
lutettiin enemman aikaa, kuin valttdmattomyys vaati. Tutkimusryhma kutsui tallaista ai-

kaa tahdonvaltaiseksi ajaksi (discretionary time).



21

Tybelamassa kiirettéd on vaikeaa tarkastella ulkopuolisen silmin. Ajattelutyd ei nay ulos-
pain, toisin kuin fyysinen ty6. Ajatuksissaan olevasta kollegasta on mahdoton sanoa mita
hanen mielessaan liikkkuu ja liittyvatko ajatukset lainkaan todihin. On todettu, etta tyoela-
massa on kiire lisaantynyt, vaikka samaan aikaan myds luvut tehottomasta tydajan kay-
tosta ovat nousseet. Tutkimuksen mukaan yritykset menettavat perati 58 paivaa tyénte-
kijad kohti vuodessa tehottomalle tydlle, kun sairaspoissaolot vaativat vain 6 tyopaivaa
vuodesta. Voidaan olettaa, ettd osasyy on organisaatioiden epatarkoituksenmukaiset ja
tehottomat prosessit. Kuitenkaan taysi kiireen eliminointi ei ole jarkevaa, silla silloin saa-
tetaan tappaa myds toiminnan nopeus. (Heiske 1997, Kirjavainen 2004, Lehto 1998,
Rantanen 2016)

4.2 Stressija sen vaikutukset

Aikoinaan stressi on ollut elintdrke& ominaisuus - uhkaavissa tilanteissa aistit ovat val-
pastuneet, voimat vahvistuneet ja liikkeet muuttuneet salamannopeiksi. Taistele tai pa-
kene -reaktio on varmistanut henkiinjadmisen. Taman paivan stressinaiheuttajat ovat eri-
laisia kuten lahestyvéa deadline, taukoamatta soiva puhelin tai akdinen asiakas. Ruumiis-
samme tapahtuva stressireaktio on kuitenkin sama kuin esi-isillamme, eika sita ole mah-

dollista kytkea pois paalta. (Pietikainen 2013)

Stressi voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin: eustressiksi kutsutaan pienta fysiologista
stressid, joka parantaa suorituskykyéa. Se on normaalia ja usein jopa auttaa poikkeavissa
tilanteissa eteenpdin, esimerkiksi lisaamalla esitelméanpitajan valppautta ja keskittymis-
kykya. Distressi taas syntyy kun persoonan suorituskyky ei riit toteuttamaan ympariston
vaatimuksia tai hanen odotuksensa ovat ristiriidassa tarjolla olevien mahdollisuuksien
kanssa. Distressia syntyy muun muassa silloin, kun tydelaméassa on jatkuva aikapaine
tai ylitéiden méaara paisuu kohtuuttomaksi. Tyoperdaista stressia kuvaillaan usein tilaksi,
jossa henkild tuntee itsensd hermostuneeksi, jannittyneeksi ja ahdistuneeksi, asioiden
vaivatessa mieltd niin, ettéd se vaikuttaa negatiivisesti unenlaatuun. Ahdistustyyppisten
oireiden lisaksi stressi voi aiheuttaa somaattisia oireita, kuten péaénsarkya tai korkeaa
verenpainetta. Monilla mieliala muuttuu alakuloiseksi ja vasyneeksi, eivatka ennen iloa

tuottaneet asiat en&a jaksa kiinnostaa. (Nykanen 2009, Pietikdinen 2013)

Kun &rsykkeitd seuraa paivasta toiseen, ei elimistd paase kunnolla palautumaan ja

stressi voi kroonistua. Pysyva stressi kehittyy kolmivaiheisesti: ensin syntyy halytys-
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vaihe, jota seuraa vastustus joka puolestaan johtaa uupumukseen. Halytysvaiheella tar-
koitetaan jo aiemmin esiteltya taistele tai pakene -reaktiota, jolloin keho aktivoituu haly-
tystilaan. Vastustusvaihe on elimistélle kuluttavaa, silla se pyrkii sopeutumaan stressiti-
laan muun muassa tehostamalla immuunijarjestelman toimintaa. Mikali tama vaihe pit-
Kittyy, seuraa uupuminen, jolle on ominaista tunnepohjainen lamaannus. (Pietikdinen
2013)

5 Yksilon ja organisaation keinot kiireen hallinnassa

Jarnefeltin ja Lehdon (2002) tekeméan tutkimuksen mukaan tehokkaimmat yksilon keinot
kiireen ja siitd aiheutuvan paineen hallitsemiseen ovat ajankayton hallinnan kehittami-
nen, fyysisen kunnon yllapitdminen seka ammatillisen itsetunnon parantaminen. Tutki-
mukseen osallistuneet henkilét kertoivat hallitsevansa kasaantuvia toita pidentamalla
tydpdaivaansa tai esimerkiksi kiristamalla tydtahtia. Jotkut jarjestivét itselleen rauhallista
tybaikaa aloittamalla tyopaivansa ennen muita tai jaamalla paivan paatteeksi tydpaikalle
kollegojen poistuttua paikalta. Mahdollisuus saattaa yksi tehtava vuorollaan rauhassa
loppuun helpottaa hallitsemaan ymparoivad kaaosta. Tyo6tehtavien priorisointi auttaa
paitsi keskittymiseen myos kiireen purkamiseen. Yksild voi pyrkia vaikuttamaan myos
téiden aikatauluun esimerkiksi neuvottelemalla tehtavalle uuden maéaraajan. Mikali taméa
ei onnistu ja kaikista tehtavista ei selviydy itse, voi tehtavid myds yrittéda delegoida eteen-

pain. Olisi tarkeaa oppia sanomaan ei uusille tdille ja tunnistaa oman jaksamisen rajansa.

Hyva tydilmapiiri ja avoin yrityskulttuuri voivat vaikuttaa tyotehtéavien jakamiseen. Kun
yhteishenki on hyvé ja kannustava avun pyytamiseen on pienempi kynnys. Kollegalle
voidaan myds talléin tarjota herkemmin apua. Sosiaalinen tuki on myoés muilla tavoin
tarkeda: asiakkaiden ja tyokavereiden antama kiitos auttaa jaksamaan kiireen keskella.
Positiivinen tiimihenki ja sen yllapito muodostavat viihtyisdn ympariston, jossa tyon pai-
neita jaksetaan paremmin. Esimies voi puolestaan parantaa ilmapiirid antamalla pa-

lautetta ja jakamalla ty6tehtéavat tasapuolisesti. (Jarnefelt & Lehto 2002)

Esimiehen toiminnalla on todettu olevan suuri vaikutus tydpaikan kiirekokemuksiin.
Huono esimies saattaa toiminnallaan rajoittaa alaistensa mahdollisuuksia vaikuttaa tyon
paineisiin ja kiireeseen, pahimmillaan vain lisaten taakkaa entisestdan. Esimiehen tulisi
jakaa ty0t tasapuolisesti ja pitda alaistensa puolia asiakkailta ja ylemmalta johdolta tule-
via vaatimuksia vastaan. TA&m& onnistuu vain jos h&n on hyvin perilla siitd mitad kukin

alainen tekee. Ongelmia syntyykin heti jos esimies ei itse ehdi omien kiireidensa takia
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paneutua alaistensa tyodtilanteeseen. Hyva esimies on tavoitettavissa ongelmatilanteen
sattuessa ja auttaa tilanteesta yli esimerkiksi miettiméalla yhdessa tdiden priorisointia.
Konkreettista apua tydntekijoiden kuormittumiseen voidaan antaa muun muassa teke-
malla tyodjarjestelyja, joiden ansiosta saadaan luotua rauhallinen hetki, jolloin keskitty-

mista vaativat tyot saadaan tehtya. (Jarnefelt & Lehto 2002)

6 Menetelmat ja toteutus

Materiaalia kehitystyohon keratdén tutkimuskirjallisuuden tiedoista, haastatteluista ja
koulutuksesta. Tutkimus toteutetaan osallistavana toimintatutkimuksena: tutkimus néh-
daan jatkuvana prosessina, joka muuttaa ja kehittda toimintaa entista paremmaksi. Ta-
voitteet asetetaan yhdessa tutkijoiden ja systeemissa toimivien henkildiden valilla. Tut-
kimusprosessi etenee sykleissa, joissa suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi seu-
raavat toisiaan kierroksesta toiseen. Tutkijalla on aktiivinen rooli tutkimuksen teossa ja
han kuuluu organisaatioon, ei sen ulkopuolelle. Hanen tehtavandéan on koordinoida tut-
kimusta muun muassa valittamalla tietoa edistymisesta, ohjaamalla tytskentelya seka
tuottamalla tietoa uusista ajatuksista ja ongelmanratkaisumalleista. (Carr & Kemmis
1986, Kuula 2001, Linturi 2003)

Toimintatutkimus on luonteva tapa toteuttaa Lean-filosofiaa, joka tahtaa toiminnan jatku-
vaan kehittamiseen. Yleisesti Leanissa kehitystydssa kaytetd&n apuna Demingin kokei-
lujen keh&4, joka tunnetaan toisella nimella PDSA-syklina. Nimitys on lyhenne sanoista
plan (suunnittele), do (toteuta), study (tutki) seka act (toimi).

Kuvio 7. PDSA-sykli (Deming Institute 2018)
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Sykli kaynnistyy suunnitteluvaiheesta, jolloin maaritellaan tavoite, suunnitellaan miten
muutos toteutetaan ja milla onnistumista mitataan seka kaynnistetdan muutosprosessi.
Toteutusvaiheessa hypoteesia testataan kaytdnnossa, jonka jalkeen tutkitaan aikaan-
saatuja tuloksia. Viimeisessa vaiheessa paatetdan otetaanko muutos osaksi kaytantoa;
tuleeko tavoitetta muokata, toimivatko valitut toimenpiteet vai tulisiko peréti koko hypo-
teesi ottaa uudestaan suunnittelun alle. N&ita nelja& vaihetta voidaan toistaa kerta toi-
sensa jalkeen, jolloin aikaansaadaan loputon kehityksen sykli. (Deming Institute 2018)

6.1 Tyobn rakenne

Uuden toimintamallin jalkauttamisessa kaytetaan kolmivaiheista menetelma&, jossa
ryhma tapaa kolme kertaa suunnittelun ja toteuttamisen eri vaiheissa. Ensimmaisen ta-
paamisen aikana keratddn erilaisia tilanteita, joissa keskeytyksia ilmenee, mietitaan
mista ne johtuvat seké luodaan erilaisia ratkaisuehdotuksia. Toisen tapaamisen aikana
sovitaan uusista toimintatavoista ja paatetaan niiden kayttéonotosta. Tapaamisessa voi
olla mukana myds ryhman ulkopuolisia henkil6ita, jotka voivat kommentoida kokeiluide-
oita. Viimeisessa vaiheessa arvioidaan aikaansaatua muutosta: missa olemme onnistu-
neet, missa on ollut ongelmia ja voidaanko niitd ratkaista, kuinka toimintamallia tulee
muokata sekéa millaisella aikataululla kokeilua jatketaan. Tama menetelma valittiin, silla

se tukee seka toimintatutkimuksen ettd Leanin toimintaperiaatteita. (Weigl ym. 2012)
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Taulukko 4.  Kehitystydn vaiheet

KEHITYSTYON VAIHE TYOVAIHEEN TAVOITE RYHMAN TOIMINTA
Vaihe 1 Haasteiden - Tyontekijoiden ymmarryksen lisadminen |- Koulutus
kartoitus muutoksen tarpeellisuudesta - Muutostarpeen kartoitus
- Tiedon prosessoiminen muutoksen
- Motivoiminen toiminnanmuutokseen tueksi

- Selvitetdaan, mitka syyt aiheutavat
keskeytyksia ja kiiretta tyohon
- Milld keinoin keskeytyksid voidaan poistaa

Vaihe 2 Uudet - Arvioidaan eri ratkaisuvaihtoehtoja ja - Paatettyjen muutosten soveltaminen
toimintatavat ja valitaan paras malli kayttoon kaytannossa
niiden kayttoonotto - Uusien toimintamallien vahvistaminen ja

sitouttaminen
Vaihe 3 Palaute ja - Mitd hyvdd / huonoa toimintamalleissa on |- Toteutuksen arvioiminen, palaute
toiminnan kehitys ollut

- Etsitaan ratkaisut ongelmiin ja muokataan

toimintaa

- Milloin tehddan seuraava tilannekuva

Kehitystytn aikataulu limitetdan toimitilojen muuton kanssa jarkevaksi kokonaisuudeksi.
Haasteiden kartoituksen ja ratkaisuehdotuksien tulisi olla valmiina ennen kuin toiminta
on siirtynyt uuteen liikehuoneistoon. Jo muuttuneet fasiliteetit yksin vaativat uudenlaista
tapaa toimia: siirryttdessa pienesta avokonttorista kahdessa kerroksessa sijaitseviin sul-
jettuihin toimistohuoneisiin, entinen sermin yli huutelu ei ole edes mahdollista. Muuttuvan
tilanteen yhteydessa on helpompaa juurruttaa uusia toimintatapoja, kun vanhoihin rutii-

neihin ei pystyta palaamaan.

6.2 Mittarit

6.2.1 Toiminnan jaljitettavyys

Tavoitteena on kehittaa jarjestelmd, jonka avulla toiminnasta saadaan luotua tallenteita.
Tilausimpulssin tulisi olla luotettava ja pienentdé unohtamisen riskid. Yksinkertaistettu ja
suoraviivainen toimintamalli sdastaa aikaa ja selkeyttdd kaytantoja. Tallenteiden ansi-

osta tyon lapinakyvyys paranee.
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6.2.2 Myyjien tekemét hankinnat

Myyijien tekemien hankintojen maaraa voidaan seurata tilaajaraportista. Siitd voidaan
nahda kuukausitasolla kuinka suuri prosentuaalinen osuus kaikista varastoon saapu-
neista tavaroista on kenenkin tilaamaa. Raportti saadaan ajettua suoraan toiminnanoh-

jausjarjestelmasta.

6.2.3 Tyon tehokkuus ja mielekkyys

Kaikkien muutoksien perimmainen tarkoitus on parantaa tyon mielekkyytta ja korjata ru-
tiineja. Kiireestd on muodostunut peikko, joka sanelee toiminnalle omat saantdnsa.
Kierre on saatava katkaistua ja olennaiselle raivattua tarvittavaa tilaa. Onnistumista sel-
vitetddn kyselylla, joka taytetddn ennen muutosprosessin kaynnistymista ja johon vasta-

taan uudelleen tehtyjen muutoksien kayttdonoton jalkeen.

6.3 Luotettavuuden arviointi

Toiminnan jaljitettdvyyden ja myyjien tekemien hankintojen mittareiden voidaan katsoa
olevan hyvin luotettavia. Ensimmaisen kohdalla joko onnistutaan tai ei onnistuta luo-
maan dokumentteja muodostavaa jarjestelmaa. Seuraavan mittarin tiedot saadaan ajet-
tua suoraan toiminnanohjausjarjestelmasta, joka kasittelee dataa aina samalla ennalta
maaratylla logiikalla. Tieto on myds numeraalista, joten sita on helppoa verrata. Suurin
haaste 16ytyy kyselymuodossa tehdysta tyon tehokkuutta ja mielekkyytta seuraavasta
mittarista. Kyselytutkimukset ovat alttiita satunnaisille virheille, kuten vastaajan mielentila
tai vaarin ymmarretyt kysymykset. Toisaalta vastaajat pysyvat tassa tutkimuksessa sa-
moina, joten toimenpiteiden vaikuttavuuden tulisi olla nahtavissa, huolimatta siita, tulkit-
sevatko vastaajat toistaan jyrkemmin kulloisenkin kysymyksen. Kun ryhman kokonais-
tiedot ovat selvilla, vastauksia voidaan vertailla keskenaan. Mittarin onkin tarkoitus toimia
laadullisena, eli kvalitatiivisena, tiedonkeruumenetelméana, joka ei edes pyri tilastolliseen
yleistamiseen. Tutkimuskyselyjen vélilla on relatiivisen lyhyt aika, joten voidaan myds

olettaa, etteivét ulkoiset muuttuvat tekijat paase vaikuttamaan olennaisesti vastauksiin.
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7 Tutkimuksen eteneminen vaihe vaiheelta

7.1 Vaihe 1 — Haasteiden kartoitus

Ensimmaisessé vaiheessa on tarkeaa selvittda osallistujille, miksi muutostyéhén ryhdy-
taan. Voidaan kertoa kiireen ja keskeytyvan tydn aiheuttamista ongelmista, seké muis-
tuttaa, etta keskeytyksista voi olla myos tyén edistymisen kannalta hyotya. Perutellut syyt
auttavat ymmartamaan miksi koko ryhman on tarkeda osallistua toiminnan kehittami-
seen. Useamman keskustelijan voimin saadaan aikaiseksi monipuolinen kuva ty6ta hait-
taavien keskeytyksien laadusta ja toistuvuudesta. Tilanteita kirjatessa tulee selvittaa on-
gelman luonne; mista on kyse, millaisissa tilanteissa ja miksi se esiintyy, seka kuinka
ongelma voitaisiin valttdd. Ensimmainen vaihe on varattu kehitysehdotuksien jalostami-
selle, tydn prioriteettilistojen kasaamiselle ja tyévaiheiden mahdollisille yhdistamisille.
(Kalakoski ym. 2016, Weigl ym. 2012)

Ensimmaisen kokoontumisen aikana selvitettiin kiireeseen vaikuttavia tekijoitda. Asiasta
keskusteltiin kahden eri rynméan kanssa — esimiesasemassa olevien, seka tyontekijéiden
kesken. Paasaantoisesti kokemukset olivat samoja molemmissa ryhmissd, mutta esi-
miesten kanssa kaydyssa keskustelussa nousi liséksi esille pohdinta kayttdjien atk-tai-
doista. Kiirettd kuvailtiin téiden kasautumiseksi, seka tunteeksi, etta kaikkia asioita pitaisi
onnistua edistamaan samanaikaisesti. Vuoroansa odottamaan jaéneet ty6t vaikeuttavat
keskittymista, kalvavat mielessa myds vapaa-ajalla, seka luovat huonoa omaatuntoa.
Keskustelujen perusteella tiedostettiin, ettd suunnittelemalla tditd pidemmalla tahtaimella
voitaisiin poistaa ainakin osa Kiiretekijoistd, mutta kaoottisessa tilanteessa varautumi-

seen ja miettimiseen ei kuitenkaan koeta jadvan tarpeeksi aikaa.

Luokittelin kiireen aiheuttajat karkeasti kolmeen kategoriaan: yleiset toimintaan liittyvat
haasteet, tydyhteistssa olevat epakohdat, seka tydntekijan henkildkohtaiset ominaisuu-
det.



Taulukko 5.  Kiireen aiheuttajat jaoteltuna kolmeen paaryhmaan (mukaillen Lehtinen 2006)
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7.1.1 Toiminta

Suurimpien ongelmien koettiin olevan ajankayton kanssa. Aikataulujen tekeminen on ol-
lut vaikeaa ja niissa pitaytyminen vielé vaikeampaa. Toistuvat keskeytykset, kuten puhe-
limeen vastaaminen, hairitsevat ajatustyota ja katkaisevat kasilla olevan tydtehtavan.
Monet keskittymista ja suunnittelua vaativat tyotehtavét tuntuvat jaavan toissijaisiksi, silla
aina tulee jokin akuutimpi asia selvitettavaksi. Vaikka aikarajojen koettiin aiheuttavan
omanlaistaan painetta, padosin ne kuitenkin koettiin hyodyllisiksi — ilman sovittua dead-
linea monet tehtavista jaisivat ikuisuusprojekteiksi, joita ei kenties saataisi valmiiksi ikina.
Pakottava tarve saada tehtava valmiiksi myds nostaa tyon prioriteettilistalla korkeam-
malle: keskeyttavista tdista on ollut helpompi kieltaytya, kun 16ytyy "oikea syy”, kuten
vastausta odottava asiakas. Kysyttdessa miten muiden tydntekijdiden ndkemys tehta-
vien tarkeysjarjestyksesta sopii yhteen omaan néakemykseen, ilmeni, etta tytkavereita ei
syyteta "asioiden kanssa napertelysta”, vaan pikemminkin toivottiin hieman pidemmalle
vietyja ajatuksia ja suunnitelmia. Esimerkiksi palavereiden koettaisiin olevan tehokkaam-
pia kun agenda olisi etukateen kaikilla selvilld, siina pitaydyttaisiin ja asiat tuotaisiin vaik-

kapa jo parin vaihtoehdon kanssa mietittyna esitettavaksi.

Erityistd huolta on aiheuttanut parin arvostetun tydtoverin lahestyva eldkeiké ja kuinka
ty6t tullaan tdman jalkeen jarjestamaén. Samoihin aikoihin talosta poistuu suuri maara
kokemusta ja osaamista, joka on vaikeaa korvata. Laajat tehtdvakentat vaativat osaami-
sen lisaksi kykya jarjestelld ja soveltaa vuosien varrella kertynytta tietotaitoa. Monet vas-
taajat totesivat, ettd vaikka tietynlaiset sddnnét voidaan opettaa, kaivattaisiin tyon jatka-
jalta myés tietynlaista "pelisilmaa”, jota ei tule muuten kuin kokemuksen kautta. Tilanne
on haastava, silla kaivatun laisia osaajia ei |0ydy suoraan oppilaitoksista. Tulevat muu-
tokset aiheuttavat eraanlaista levottomuutta tyontekijoissa; tuleeko oma tyékuorma kas-
vamaan kohtuuttomaksi, onko yrityksen johto todella tiedostanut ongelman ja millainen
toimintasuunnitelma on tehty. Samassa yhteydessa myds toivottiin, etta elakkeelle siir-
tyvien henkildiden tilalle tulevat tyontekijat rekrytoitaisiin ajoissa opettelemaan uusia teh-

tavia seka tutustumaan niin uuteen tydpaikkaan kuin asiakkaisiinkin.

Vaikka osaamista lahestyttiin pAdosin ammattiosaamisen ja uuden tyontekijan nakokan-
nasta, tuli esimiestasolta myds mietteitd henkildstdn muusta osaamisesta. Osataanko
toiminnanohjausjarjestelmaa ja muita apuvalineitd varmasti kayttdad? Kuinka paljon hel-
potusta kiireeseen saataisiin kehittamalla ja automatisoimalla rutiineja? Toisaalta asian

selvittdminen on haastavaa, silla jos kayttajilla ei ole tietoa toiminnanohjausjarjestelman
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kayttamatta jadneesta ominaisuudesta, ei asiasta mydskaan osata kysya lisatietoja tai -
koulutusta. Myds yleiset jarjestelmiin ja toiminnanmuutoksiin liittyvat pelot vaikuttavat hi-

dastavasti toiminnankehitykseen.

7.1.2 Tybyhteiso

On ollut epéaselvaa, kuka minkékin tydon hoitaa ja onko eteenpdin annetut tehtavat var-
masti tullut hoidetuksi. Toisaalta on ndhty parempana hoitaa itse tarkeéksi katsomiansa
tehtavia ja nain varmistaa, etta asia tulee tehdyksi. Ylimaaraista aikaa kuluu, kun selvi-
tetdan, mita kukakin on asian eteen tehnyt ja onhan kaikki hoidettu ajallaan. Epavarmuus
kulminoituu monesti epdmaaraiseen massasahkopostiin, johon vastaanottajiksi lisataan
likaa henkiloita. Talloin riskind on, ettd tarkeat postit saattavat hautautua ylimaaraisen
tiedon joukkoon ja ndin haitata olennaisen havaitsemista, seka luoda illuusion, etta "joku

muu” hoitaa kasilla olevan asian.

Edelliseen ongelmaan liittyy kiinteasti epavarmuus omasta tydnkuvasta. Kun toistuvasti
hoidetaan asioita omien tehtévien ulkopuolelta, siitéd tulee nopeasti uusi normi. Huomion
jakaminen monelle eri alueelle on koettu tarkeimpia tehtavia hairitsevaksi, seka téiden
ohjaamisen oikealle vastuuhenkilélle vaikeutuvan. Omien ty6tehtavien priorisoimisen on
koettu lisdavan paineita ja artymysta: "Olenko itsekas jos keskityn vain omiin asioihini?”,
"Kuinka ehdin tehda kaiken?”, "Onko muka minun asiani keksia kuinka tama hoide-
taan?”. Pahimmillaan vasymisen seurauksena kaikki joustavuus tyossa, seka tiimihenki
karsivat. Kiireessa suoritetut tehtavat saattavat jaada vajaiksi, tai tulevat tehtya mahdol-
lisimman pienella panostuksella. Ajan mittaan vaatimustaso laskee ja tydnlaatu huono-

nee.

Otettaessa kayttoon uusia toimintatapoja ja ohjeita toivotaan, ettd esimiehet ensimmais-
ten joukossa noudattaisivat uusia saantéja ja myos opastaisivat muita esimerkillaan. Al
tee niin kuin mina teen, vaan niin kuin mina sanon” -tyylinen esimiestyd aiheutti keskus-
telujen alussa lahinn&d hymaéhtelyja, mutta lopulta kuitenkin todettiin, ettd muutoksiin suh-
taudutaan aina erilaisella vakavuudella jos myos johto on alusta alkaen sitoutunut kehi-
tystoimenpiteisiin. Selkeitd séveli& arvostetaan myds tiedottamisessa: mita kautta tietoa
toimitetaan, ketka ovat vastaanottajia ja kenen puoleen voidaan kdantya jos tulee kysyt-
tavaa. Tiedottamisen todettiin olevan vaikeaa, tasapainoileminen liiallisen tiedonjaon ja
lian vahaisen valilla on haastavaa. Myds siksi kunkin tyontekijan toimenkuvien toivottiin

olevan mahdollisimman selkeét esimiehille, jotta tieto varmasti osattaisiin ohjata oikeaan
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osoitteeseen. Erityisesti muutostilanteissa olisi erityisen tarkeaa, ettd oikea tieto kohtaisi

oikean henkilon oikeaan aikaan.

Kadonneet tavarat ja yllattavat saldoheitot aiheuttavat tarpeettomasti kiirettd. Ahtaassa
varastossa tavarat on sijoitettu sinne mihin ne mahtuvat, ei niinkdan sinne mista niita
osattaisiin etsid. Etsimiseen kulutetun ajan takia tuotteiden keraily hidastuu ja valilla haku
taytyy lopettaa tuloksettomana; varastosaldoilla olevia tavaroita ole saatu toimitettua
lainkaan. Jos saldoa ei korjata, ongelma kertautuu tullessaan vastaan uudestaan. Toi-
saalta, onko oikein joka kerta inventoida saldo nollaksi mikali voidaan odottaa tuotteen
jossain vaiheessa loytyvan tavarakaaoksen keskelta?

7.1.3 Ominaisuudet

Erilaiset ihmiset reagoivat kiireeseen eri tavalla. Keskusteluissa oltiin yhta mielta siita,
ettd tassa tydyhteisdssa tyontekijan tulee sietaé kiiretta ja keskeytyksia hyvin. Oikean-
lainen asenne ja oma-aloitteisuus auttavat ehkaisemaan kiiretta ja sujuvoittaa koko tiimin
paivittdista toimintaa. Tyodtaakka tulisi kuitenkin onnistua pitamaan kohtuullisena, ettei
vasymyksesta johtuva kyynistyminen alkaisi hallita arkea. Puheissa nousivat myds esiin
vaihtelevat tilanteet henkilokohtaisessa elamassa, jotka voivat vaikuttaa tydssa jaksami-
seen ja suoriutumiseen. Monet eivat kuitenkaan kokeneet luontevaksi lahted erikseen
keskustelemaan henkildkohtaisen elaméansa haasteista esimiehelleen, jolloin yhdeksi
ratkaisuksi todettiin kehityskeskustelut. Yhteisessa kiireettomassa ja ennalta sovitussa
tapaamisessa esimiehen kanssa olisi helpompaa avautua mygs yksityiselaméan asioista.
Talla hetkella kehityskeskusteluja on jarjestetty melko harvoin kiireen ja erilaisten pro-
jektien vaatien veronsa myos niihin jAdvasta ajasta. Latautuneet ennakkoasenteet kui-
tenkin roikkuvat koko kehityskeskustelujen konseptin paalla: vaikuttavatko kehityskes-
kustelut yhtd&n mihinkaan ja kieliikd harvakseltaan jarjestetyt tapaamiset keskustelujen

olevan esimiehelle pelkka ik&ava valttaméattomyys?

7.2 Vaihe 2 — Toimenpiteet

Toiminnan muutosvaiheessa esitelldan jalostetut kehitysehdotukset ryhmalle ja valitaan

yhdessa uudet kaytannot, joita ryhdytdan kokeilemaan. 2-vaiheen tapaamisessa olisi
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hyva olla mukana ryhman ulkopuolisia henkil6ita, jotka voivat osaltaan jakaa mielipi-
teensa kaytantdon otettaviin muutoksiin. Ideoita voidaan vield hioa ennen kuin kaytan-
non kokeilu alkaa. (Kalakoski ym. 2016, Weigl ym. 2012)

Muutokset otettiin kayttoon yksi kerrallaan, jotta tyd etenisi tasaista vauhtia ja kaikkiin
muutoksiin ehditaan tottumaan ennen uuden voimaantuloa. Nain paivittdinen tyd ei juu-
rikaan hidastu opeteltaessa tai kehittdessé uusia toimintamalleja, vaan kaikki muutokset
saadaan liitettya kaytantoon tiimille sopivaan tahtiin. Toimintaa on kehitetty yhteistyossa
varaston henkilokunnan kanssa, joka osaltaan on voinut kommentoida kehitysideoita ja

niiden toimivuutta.

Kaikkien toimenpiteiden tavoitteena oli Lean-ajattelun mukaisen hukan poistaminen ja
virtauksen sujuvoittaminen. Paapaino oli keskeneréisien tdiden, tiedon manuaalisen ka-
sittelyn, ylimaaraisien tarkistuksien ja -tyovaiheiden seka keskeytyksien ja hairididen va-

hentdmisessa.

7.2.1 Tyonjako ja toimintamallit

Ensimmaisessa tutkimuksen syklissa jaettiin tydtehtavat ja vastuualueet tytkalutiimin si-
salla. Myynnin puolella sovittiin, mika asiakas kuuluu kenenkin vastuualueeseen ja kuka
vastaa esimerkiksi sopimusasiakkaiden hyllytyksista. Koettiin tarkeéaksi vapauttaa tuote-
paallikblle enemman aikaa pdivittdisesta myyntitydsta muun muassa asiakaskaynteihin
ja erilaisiin neuvotteluihin. Poissaoloja silmallapitden paivitettiin myos varamiesluettelo,
josta selviaa kenen vastuulla hyllytystdydennyksien ajaminen toiminnanohjausjarjestel-
masta on, mikali paavastuuhenkild on estynyt. Toimitilojen muuton yhteyteen katsottiin
my0s tarkeaksi tehdd uuteen varastoon ty6té helpottavat hyllypaikkamerkinnat. Tama
toteutettiin yhteistytssa varastohenkilékunnan kanssa, jonka vastuualueeseen muuton

organisointi ja varaston yllapito kuuluu.

Viimeisin muutos toimintamalleihin tehtiin kesélomien jalkeen, kun edelleen siihen asti-
sien muutoksien jalkeen tuntui vaikealta saada joitakin keskittymista vaativia tehtavia
saatettua loppuun asti. Kesédlomakauden aiheuttaman kaupankaynnin yleisen hiljenty-
misen johdosta oli muodostunut illuusio, jossa kuviteltiin jo tehtyjen muutoksien riittaneen
paivittisen tyotahdin rauhoittamiseksi. Uusimmassa mallissa sovittiin, ettd normaalina
tyopaivana kaikki jattavat tybhuoneensa oven auki. Mikali henkilon tarvitsee tehda kes-

kittymista vaativaa ty6ta, han taman merkiksi sulkee ovensa ja avaa sen taas olleessaan
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kaytettavissad. Myos puhelinkeskusta ohjeistettiin talldin olemaan yhdistamatta puheluja
tydrauhaa kaipaavalle henkil6lle ja siirtdmé&én mahdolliset kyselyt nimetylle sijaiselle. Hil-
jaisten tyon jaksojen sovittiin kestavan noin tunnin kerrallaan, jolloin myos kiireelliset
asiat paasevat kasittelyyn kohtuullisessa ajassa. Mikali on tarve pidempaan keskitty-
mista vaativaan tyonjaksoon, voidaan erikseen sopia esimerkiksi etatytpaivasta. Erik-
seen sopimalla sijaiset osaavat varautua tyétoverin poissaoloon ja ndin jarjestaa muun

muassa asiakasvierailut toiselle paivélle.

Yksikon siséisten vastuualueiden jakamisen jalkeen myds toimintatapojen kehittdminen
ja yhdenmukaistaminen on helpottunut. Niin kauan kuin kaikki tekivat asioita sekaisin, ei
kenellak&aéan ollut aikaa tai kiinnostusta hoitaa asioita taysin loppuun asti. Tallgin tieto
saattoi jumittua yhden henkilén sdhkdpostiin tai muistilehtioon, tehden tiedonjaon mah-
dottomaksi. Nyt toimittajalta tulevat dokumentit tarkistetaan ja tiedot paivitetddn toimin-
nanohjausjarjestelmaan. Tarkistustyd kuitataan lisaamalla "vahvistettu”-rasti ostotilauk-
sen etusivulla olevaan ruutuun, jonka jalkeen kaikki tilausta selaavat voivat olla varmoja
ettd esimerkiksi jarjestelmaéan paivitetty toimitusaika pitdd paikkaansa. Etusivulle lisa-
taan myds toimittajan tilausvahvistuksen viite, joka helpottaa mahdollisten poikkeamien
myO6hempaa seurantaa ja kasittelya. Paivitettyjen ja paikkaansa pitavien tietojen myota
oston on my6s mahdollista ajaa suoraan toiminnanohjausjarjestelmasta toimitusvalvon-

taraportti, joka voidaan lahettaa toimittajalle tarkistettavaksi saannéllisin valiajoin.

Hankinnan puolella toimintaa yksinkertaistettiin jakamalla tehtavia strategiseen ja ope-
ratiiviseen toimintaan. On sovittu, ettd valtaosa strategisista tyotehtavista kuuluu hankin-
tapaallikolle, jolloin myds vastaan tulleiden strategisten tehtavien siirtdminen henkildlta
toiselle on ollut luontevaa. Selkeampi tehtdvénkuva on vapauttanut myds aikaa operatii-
visen hankinnan kehittdmiseen. Paivittdisessa tydssa on nyt otettu kaytt6on fifo (first-in-
first-out) -menetelmd, jonka tavoitteena on luoda jatkuva virtaus rutiinitihin, eli niihin,
joita tehdaan paivittain ja paljon. Kun tehtavajarjestys on vakioitu, se vahentaa vaihtelua
ja tehtavien valista priorisointia. Kun ty6t tehdaan samassa jarjestyksessa, kuin ne saa-
puvat, vahenee myds tydjonon jarjestelyyn ja tarkistamiseen kuluva aika. Selkea tyojar-
jestys myds vahentaa unohduksien riskid, joka puolestaan on vahentanyt stressia ja Kii-
rettd. Aikataulutusta on helpotettu myés muodostamalla tydpaivaan oma rytminsa, tois-
tuvia tilauksia lahetetdén paivittédin ennalta sovittuun kellonaikaan, jolloin esimerkiksi
myyjat tietdvat heti, mihin asti voivat luvata asiakkaalle tavaroiden ehtivin saman paivan

tilaukseen mukaan. Koska asiantuntijaty6ta on erilaisten kiiretilanteiden ja poikkeamien
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vuoksi mahdotonta saada virtaamaan sata prosenttisesti, tulee osa tybajasta varata

myds suunnittelemattomalle tyélle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, Torkkola 2017)

7.2.2 Toiminnan automatisoiminen

Kun muutto oli valmis ja sen aiheuttama ylimaarainen tyo tasaantunut ryhdyttiin hankin-
toja siirtAmaan yha enemman ostajan vastuulle. Samalla k&ynnistettiin hankinnan auto-
matisoimiseen téhtdédva kehitysvaihe. Valitettavasti toiminnanohjausjarjestelmaa ei
muuteta yhdessa y0ssa, jolloin siirtymavaiheessa oli edelleen tehtavéa suurin osa toista
manuaalisesti. Ostotilaukset avattiin k&sin ja kullekin tilaukselle kirjattiin ostajan kasitte-
ljanumero. Avatuista ostotilausnumeroista informoitiin muita tiimilaisia sahkopostitse.
Tarpeen mukaan kukin tydryhman jasen kavi lisédméassé omat tilausrivinsa ostotilauk-
selle, oli kyseessa sitten varastotaydennys tai yksittainen tarve. Paivan paatteeksi ostaja
kavi tarkistamassa avoimet tilaukset ja lahetti ne eteenpain toimittajalle. Tama oli tyolas
vaihe, eika vield merkittavasti vahentanyt myyijien ty6ta tavarahankintojen eteen: lisayk-
set taytyi kayda tekemassa erikseen ja edelleen tyd oli yksittdisen myyjan muistin va-
rassa. Vaikka tilausten lahetys oli siirretty pois myynnin vastuulta, oli tilalle tullut avoimien
ostotilausnumeroiden lista, jonka yllapito koettiin hankalaksi. Joka kerta ei muistettu in-
formoida muita avoimista ostotilauksista tai edellisena paivana avattu tilaus oli jo paassyt
unohtumaan. Oli tavallista, ettd samalle toimittajalle 16ytyi pari ostotilausnumeroa ja ilta-
paivalla ostajan taytyi yhdistella useampia tilauksia yhdeksi suuremmaksi kokonaisuu-
deksi. Nain kuitenkin tilauksien loppusummia saatiin kasvatettua ja yksittaisten pakettien
ja kulujen maaraa pienennettya. Automaattisempaa jarjestelmaa kehitettaessa paivitet-
tiin toiminnanohjausjarjestelmaan toimittajatietoja, muun muassa yhteyshenkilgita ja ti-
lausosoitteita, jotka olivat jAdneet myyjien muistin varaan tai talletettu heidan séhképos-

tien yhteystietoihinsa.

Aikaansaadun toiminnanohjausjarjestelman lisdosan nimeksi tuli paivatilaus. Sen avulla
jarjestelméssa voidaan automaattisesti lisdta miinukselle myydyt tuotteet avoimelle os-
totilaukselle. Paivatilaus linkittyy nimenomaan myyntitilausten kasittelyyn. Kun myyntiti-
lausten rivikasittely lopetetaan, paivatilaus kysyy onko tilaus valmis. Jos tilaus on viela
kesken, vastataan "Ei”, jolloin tilaus jaa keskeneraiseksi ja sinne on viela mahdollista
lisata tuotteita. Vastaamalla "Kylla” aukeaa ikkuna, joka nayttaa kaikki kasittelyssa ole-
van myyntitilauksen tuoterivit, joita ei I6ydy varastosta. Samasta ikkunasta voidaan liséata

kaikki avoimet rivit sopivalle ostotilaukselle klikkaamalla tai luoda uusi ostotilaus vain
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viitetiedot antamalla. Mikali samalla myyntitilauksella on useamman eri toimittajan tuot-
teita, paivatilaus yhdistaa kunkin toimittajan tuotteet omiksi kokonaisuuksikseen ja avaa
automaattisesti jokaiselle toimittajalle oman valintaikkunan. Avoin tilausnumero poistuu

paivatilauksen valinnoista ostotilauksen tulostuksen jalkeen.

PN TTR T ST VI P TR PRE PIPITIT] TR TR T

Valitse kylld tai ei

Onko tilaus valmis?

[ 2

Ify Paivatilaukset *

136 SANDVIE MINING AND

Tuotekoodi ]Tuot&cn nimi ] Tilausmidrd I Vapaa saldo [ lulossn] Tilaustarve
10417982 136 3,00 -3,00 0,00 300

Liita tilaukseen

73338 WEEKLY ORDER 45 Avaa uusi tilaus
23501 EXPRESS ORDER 7.11 Viitteella
Ei tilata

Kuvio 8. Paivatilaus

Paivatilauksen ansiosta useampien avoimien ostotilausnumeroiden hallinnoiminen on
helpottunut. Kuvion 12 esimerkissa nakyy samalle toimittajalle kaksi avointa ostotilausta.
"Weekly order” -viitteen alle keratédén varastotdydennykset ja muut tilausrivit, joiden toi-
mituksella ei ole kiire. "Express order” -viitteen alle on keréatty pikatoimitusta vaativat
tuotteet. Jotta tuotteet varmasti ohjautuvat automaattitilauksessa oikein, on tarkeaa, etta
tuotetietojen takaa l6ytyy oikea toimittajakoodi ja ettd varastosaldot pitavat paikkaansa.
Paivétilausta ei ole tehty yllapitamaan varastotasoja, vaan lahinna tdydentamaan toimin-

nanohjausjarjestelmassé jo olemassa olevaa ostopaatdsten teko -ominaisuutta.
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Tybkuormaa halutaan helpottaa myds siirtamalla mahdollisimman monta asiakasta Jo-
kiLaakerin automaattihyllytyksen piiriin, jolloin rutiinitilauksien kasittely helpottuu ja kiire-
tilauksien maara vahenee. Tasaiset toimituserat helpottavat JokiLaakerissa tilausten en-
nustamista ja halytysrajat auttavat varmistamaan, ettei kriittisten tuotteiden toimitukseen
tule hata. Palvelua on markkinoitu aktiivisesti ja uusia asiakkaita onkin I6ytynyt muka-

vasti.

Olennainen osa toiminnan automatisointia on ollut saada automattiset varastotayden-
nykset kayntiin. Ominaisuus on ollut olemassa toiminnanohjausjarjestelmassa, mutta
tuotetiedoilla ei ole ollut jarkevid halytysrajoja tai niit& ei ole ollut asetettu varastoitaviksi
tuotteiksi. N&in ollen toiminnanohjausjarjestelmasta ajettuun hankintaehdotukseen ei ole
voinut luottaa ja ominaisuus on jadnyt kokonaan kayttamatta lastuavien tydkalujen

osalta.

Toiminnan automatisoinnilla paitsi viahennetdén hukkaa ja tehostetaan virtausta, myos
pyritddn nostamaan organisaatio toiminnan kaoottiselta portaalta jarjestaytyneelle por-
taalle. Automatisoinnin avulla lisdtddn ennustettavuutta ja parannetaan toiminnanoh-
jausjarjestelmasta saatavaa dataa, jota puolestaan voidaan kayttaa toiminnan seuran-

nan apuvalineena.

7.2.3 Halytysrajojen muodostaminen

Halytysrajoja muodostaessa listattiin toiminnanohjausjarjestelmasta kaiken kaikkiaan
2700 tuotenimikettd. Rajaukseen otettiin mukaan yhden paatoimittajan kaikki tuotteet,
joita oli myyty asiakkaille vimeisen kahden vuoden aikana. Toinen datan paaléhde ol
asiakkaille JokiLaakerin Smartti plus -automaattihyllytykseen lisatyt tuotteet, joita |0ytyi
yhteenséa 1830 kappaletta.

Nykyisellddn toiminnanohjausjarjestelméassa saadaan muodostettua perinteinen ABC-
luokka tuotteille, joka perustuu niin sanottuun Pareton periaatteeseen, joka tunnetaan
myds 80/20-sdéntdnd. Sen mukaan 80 prosenttia seurauksista johtuu 20 prosentista eri-
laisia syitd. ABC-luokittelussa tdma tarkoittaa, etta A-luokasta I0ytyvat tuotteet, jotka kat-
tavat 80 % myynnista. B-luokassa puolestaan ovat 15 % myynnista kattavat tuotteet.

Viimeisessa, eli C-luokassa, ovat loput tuotteista. (Salmivuori 2010)
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Perinteinen ABC-luokittelu on koettu toimimattomaksi, silla se tarkastelee ainoastaan
tuotteiden historiaa. Jalleenmyyntiyrityksessa ollaan taysin tavarantoimittajan suunnitel-
mien varassa, joten on vaikeaa ennustaa esimerkiksi poistuvia tuotteita etukateen; hyvin
suosittua tuotetta ei valttamatta yhtakkia enda valmistetakaan. Toisaalta toiminnanoh-
jausjarjestelman automaatti ei mydskaan osaa tunnistaa uutuuksia, joilla olisi potentiaa-
lia uudeksi myyntihitiksi. Tamén takia automaattinen luokittelu laahaa datansa kanssa

aina jaljessa ja siksi vaatii paljon yllapitoa.

Toiminnanohjausjarjestelma osaa muodostaa automaattisesti halytysrajoja tuotteille,
mutta my0s tdmé& ominaisuus on koettu epéluotettavaksi. Suurimmaksi haasteeksi koe-
taan hankintapiikit, joita jarjestelmé ei osaa tulkita yksittaisiksi tapahtumiksi. T&llgin to-
dellisuudessa harvinaiselle tuotteelle muodostuu toiminnanohjausjarjestelman logiikan
mukaan poikkeuksetta liian korkea héalytysraja. Yksittdiset suuremmat ostoerat sekoitta-
vat myds muulla tavoin jarjestelmé&: automaatti pyrkii tasoittamaan hankintaerat ta-
saiseksi virraksi, vaikka oikeasti tuotetta saatetaan myyda tietylle asiakkaalle koko vuo-
den tarve kerralla. Vaarat halytysrajat tekevéat hankintaehdotukseen luottamisen mah-

dottomaksi ja lisdavat kasittelyaikaa erilaisten tarkistusten muodossa.

Halytysrajoja muodostaessa oli luontevaa kayttaa hyvéaksi asiakkaiden itse maarittdmia
tilauseréakokoja. TAman takia tilattava maara on aina kiinted, vain sen koko ja tilauspiste
vaihtelevat tuotteesta riippuen. Tavarantoimittajan kanssa on sovittu kerran viikossa ta-
pahtuvasta rahtivapaasta toimituksesta, joten menetelmat, jotka ottavat huomioon muun
muassa kuljetuskustannukset tuntuivat tarpeettomilta. Ensimmaéinen suunnitelma oli
kayttaa halytysrajoissa varaston min-max-menetelmaa. Talléin varastosaldolle méaarite-
t&&n minimi- ja maksimiarvot ja ostoerdkooksi muodostuu niiden valinen erotus. Rajojen
asettaminen toiminnanohjausjarjestelmaan olisi onnistunut, mutta niiden muokkaaminen
olisi ollut vaikeaa. Tuotetiedon taakse pystyy rakentamaan erilaista tietoa, mutta koska
jarjestelman tietoikkunaan ei ole muodostettu omia tietueitaan minimi ja maksimiarvoille,
tulisi jokainen muokkaus tehda jarjestelméan paakayttajan kautta. Tama taas aiheuttaisi
turhaa odottelua ja keskeyttaisi myds paakayttjan tydnteon. Haluttiin 16ytaa tapa, jolla
tietojen muokkaaminen ja nopea reagointi muuttuvaan tilanteeseen onnistuisi myads jar-
jestelman peruskayttajaoikeuksilla. Nailla reunaehdoilla menetelméksi valikoitui kiintean
tilauseran menetelma. Siina tilauspisteeksi muodostuu tuotteille asetettu minimivarasto-
taso. Varastotasoa maarittdessa tulee ottaa huomioon toimitusviive, varastosaldojen tar-
kastustiheys, haluttu palvelutaso seka kokonaiskustannukset. (Salmivuori 2010, Karrus
2005)
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Kuvio 9. Varastosaldon kayttaytyminen tavaran tasaisella kysynnalla (Karrus 2005)

Tilauserakoon ja tilauspisteen méaarittelyssa tulee olla tarkkana. Eréakoon ollessa liian
suuri nimikkeen varastosaldo kasvaa lilan korkeaksi. Tama suotta kasvattaa varastonar-
voa. Mikéli erédkoko taas on lilan pieni, muodostetaan taydennystilauksia turhan usein.
Yllattavat puutteet johtavat kiiretilauksiin ja tdydennyskustannusten kasvuun. Tayden-
nystilauksia voidaan muodostaa jatkuvasti tai periodeittain, eli maaravalein jaksotettuna.
JokiLaakerin kohdalla tdydennystilaukset muodostetaan kerran viikossa ja tarpeet lisa-
tdén rahtivapaaseen viikkokuormaan. Sen ansiosta yksittdisen tuotteen varastosaldoa

voidaan pitaa melko alhaisena ja tuotevalikoimaa laajana. (Karrus 2005)

Koska perinteinen ABC-luokittelu tuntui vajavaiselta, haluttiin kayttaa jotain muuta me-
netelmaé, jonka avulla tuotteita pystyttaisiin tarkastelemaan laajemmin. Alun perin tuot-
teille suunniteltiin muodostettavan halytysrajat kayttéden hyvaksi elinkaaripohjaista ABC-
menetelmaa. Siind otetaan huomioon tuotteen suhteellinen osuus myynnista tai kat-
teesta seka myynnin muutos tietylla aikavalilla. Omaan luokkaansa merkitaan myods uu-
tuudet, poistuneet tuotteet, tilattavat tuotteet seka spesiaalituotteet. Menetelma antaa

kaikista eniten dataa vaihto-omaisuuden hallinnan avuksi. (Salmivuori 2010)
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ABC-luokka Selite

NEW Uudet tuotteet.
Ryhma “Special”. Esimerkiksi strategisesti tarkeat tuotteet tai asia-
SPE kaskohtaiset sopimustuotteet, joita on pakko varastoida menekista
rilppumatta.
A+ Kulutuksen kasvu yli XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
B+ Kulutuksen kasvu yli XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
C+ Kulutuksen kasvu yli XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
A= Kulutus +/- XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
B= Kulutus +/- XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
C= Kulutus +/- XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
A- Kulutuksen lasku yli XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
B- Kulutuksen lasku yli XX % edelliseen jaksoon verrattuna.
C- Kulutuksen lasku yli XX % edelliseen jaksoon verrattuna.

“"Purchase-to-Order” tai “Make-to-Order” -tuotteet. Tuotteet, joita oste-

ORD : . . ;
taan tai valmistetaan vain asiakkaan tekemaa tilausta vastaan.

EOS-tuotteet (End of sales). Tuote on poistettu aktiivisesta myynnista.

EOS . : .
Tuotetta ei osteta (tai valmisteta) varastoon.

Kuvio 10. Tuotteiden luokittelu elinkaaripohjaisen ABC-menetelman mukaan (Salmivuori 2010)

Vaikka elinkaaripohjainen ABC-menetelma olisi tarkka varaston luokittelumenetelma, on
se myds suuritdisin. Koska toiminnanohjausjarjestelma ei mytskaan tunnista tata luokit-
telumenetelméaa, olisi datan paivittaminen jatkossa kasityona liian suuri tehtava. Talldin
hyva aikomus tarkemman tiedon tuottamisesta kariutuisi liian hankalaan kasittelyyn ja ei

aikaakaan, kun kovalla ty6lla saadut tulokset vaaristyisivat lilan vanhan tiedon takia.

Lopulta tuotteiden analysoinnissa paatettiin kayttaa apuna BCG-matriisia, eli Bostonin
matriisia, joka on Boston Consulting Groupin kehittdma nelikenttdanalyysi tulosyksikoi-
den analysoimiseksi. Sitd voidaan kuitenkin perustellusti soveltaa niin tuotelinjoihin kuin
yksittéisiin tuotteisiinkin, silla tulosyksikoiden sisélla yleisesti kasitellaan erityylisia tuot-
teita, joita markkinoidaan eri markkinasegmenteille. Bostonin matriisissa kaytetaan myos
hyvéaksi tuotteen elinkaariajattelua. On mahdollista, etté perinteisen ABC-ajattelun mu-
kainen tuoteluokka onkin taysin vaara; A-luokan tarvike ei valttamatta ole kirkkaasti lois-

tava tahtituote, vaan elinkaarensa lopussa oleva rakkikoira. (Salmivuori 2010)
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Kuvio 11. Bostonin matriisi (Mikkonen 2018)

Matriisissa kuvatut kysymysmerkit ovat tuotteita tai palveluita, joilla on paljon potentiaalia
kasvavilla markkinoilla. Organisaation johdon onkin paatettava investoidaanko tuottei-
siin, vai luovutaanko niista kokonaan. Naihin tuotteisiin laskettiin kehitystytssa valmista-
jien uutuudet, jotka paatyvat koekayttoon asiakkaille. Halytysrajojen puolesta kysymys-
merkit jatettiin tilaustuotteiksi, joille muodostetaan omat halytysrajansa vasta niiden ke-
hittyessa joko tahtituotteiksi tai lypsylehmiksi. (Haverila ym. 2009, Salmivuori 2010)

Aktiivisen markkinoinnin seurauksena kysymysmerkki-tuotteet voivat kasvaa yrityksen
uusiksi tahtituotteiksi. TAhdet ovat kilpailijoihin ndhden vahvoja ja nopeasti kasvavia tuot-
teita. Voimakas kasvu vaatii investointeja, jotta markkinaosuus sailyisi suurena. Lopulta
niiden kasvu kuitenkin hidastuu ja niistd mahdollisesti muodostuu organisaation uusia
lypsylehmia. Tutkimuksessa tahdiksi valittiin tuotteita, joilla on useampia aktiivisia kayt-
tajia. Nailla halytysraja tulee vastaan yhden tayden eran ollessa jaljella hyllyssa, jonka
jalkeen lahtee tilaus taydentavasta erasta. Nain varastossa on keskimaarin kaksi toimi-

tuserallista tavaraa. (Haverila ym. 2009, Salmivuori 2010)

Lypsylehmét puolestaan tuottavat yritykselle paljon kassavirtaa. Ne ovat menestyvia
tuotteita, jotka eivat vaadi suuria investointeja. Paatavoitteena pikemminkin on maksi-
moida niista saatavat tuotot. Lypsylehmiksi nimettiin kaikki automaattihyllytyksissa olevat
lastuavat tyokalut. Koska hyllytyspalvelussa on itsessaan asetettu tuotteille halytysrajat,

ei asiakkaan hylly padase tyhjaksi ennen uuden tdydennyseran ldhetysta. TAma antaa
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joustovaraa myods JokiLaakerin omalle varastotasolle ja halytysraja on uskallettu laskea
puolikkaaksi asiakkaan toimituserasta. Talldin varastossa suurimmillaan on noin puoli-
toistakertainen maarad tavaraa toimituseraan néhden. (Haverila ym. 2009, Salmivuori
2010)

Koiriksi kutsutaan tuotteita, jotka ovat elinkaarensa paassa. Niiden avulla saadaan ai-
kaiseksi sen verran rahaa, etteivat ne tuota tappiota, mutta ei kovin paljon enempé&é. Ne
ovat harvoin investoimisen arvoisia ja lopulta ne joko myydaan tai niiden tarjonta lopete-
taan. Kehitystydssa rakkikoiriksi paatyivat tuotteet, joita myydadan enda harvakseltaan.
Niiden kehitysta seurataan ja niita hankitaan varastoon harkiten; tuotteita tilataan lisaa
vasta sen jalkeen kun vanha varasto on myyty loppuun ja on muodostettu kasitys sen
hetkisesta kysynnasta. (Haverila ym. 2009, Salmivuori 2010)

Paivittamalla uusia ja tarpeen mukaisia halytysrajoja tuotteille saatiin aikaiseksi luotetta-
vampi hankintaehdotusluettelo, joka puolestaan vahentdaa manuaalisen tarkistamisen
tarvetta. Tama tekee varastotdydennyksien luomisesta hopeampaa ja mielekkdampéaa,
jolloin jo aiemmin toiminnanohjausjarjestelméssa ollutta ominaisuutta tulee myos kaytet-
tya enemman. Kuitenkin tulee ottaa huomioon, etta ilman toiminnanohjausjarjestelman
Oomaa automaattista paivitysmahdollisuutta ovat halytysrajat herkkia toimintaymparistén

muutoksille ja alttiita inhimillisille virheille.

7.3 Vaihe 3 — Palaute ja toiminnan muutos

Kolmannessa vaiheessa arvioidaan kokeilujakson onnistumista. Tilannekuvan perus-
teella voidaan esittaa parannusehdotuksia ja muuttaa toimintaa haluttuun suuntaan. On
tarkeaa, etta kaikki rynmasté saavat ilmaista oman mielipiteensd, seka olla mukana paat-
tamassa seuraavan syklin muutoksista. Toimintatutkimukselle ominaisella tavalla kol-
mannen vaiheen loppuessa muodostetaan taas uusi tilannekuva, jota voidaan muokata
ryhman tarpeiden mukaan. Sama sykli toistuu ja uusien kierrosten aikana tuloksia paivi-
tetddn vastaamaan ryhman sen hetkisia tarpeita. (Kalakoski ym. 2016, Kuula 2001,
Weigl ym. 2012)

Alkuperainen ajatus saannollisesta syklista ja ennalta sovituista palavereista haudattiin
kaytannossa katsoen heti muutostyon kaynnistyttyd. Koska kaikki prosessin osaset liik-
kuivat eri tahdissa, oli mielekkddmpaa kasitella kutakin aihetta niille sopivassa rytmissa,

sen sijaan ettd odotettaisiin tiettya maarapaivaa. Esimerkiksi paivatilauksen edistyminen
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ei ollut tyéryhmasta kiinni ja toisaalta uusi ominaisuus haluttiin kaytté6n valittémasti sen
valmistuttua. My6s kullakin hetkella vallitseva muu tyékuorma saneli muutostydn tahtia;
muun muassa kesalomakaudella tyd eteni seka ripeésti ettd laahaamalla. Koska tytka-
lutiimi on suhteellisen pieni, on palaverit helppoa jarjestdd nopealla aikataululla. Etene-
mista voitiin seurata yhteisilla kahvitauoilla ja monesti myods seuraavat askelmerkit saa-

tiin ideoitua yhta epavirallisissa kokoontumisissa.

8 Tulokset

8.1 Toiminnan jaljitettavyys

Jaljitettavyytta lisattiin paitsi automatisoimalla ja ottamalla aktiivisempaan kayttéon toi-
minnanohjausjarjestelméssa jo olemassa olleita ominaisuuksia, myds lisaamalla ostoihin
liittyvaa tietoa jarjestelmaan. Jarkeistamalla toimintaa saatiin aikaiseksi sujuvuutta ja sel-

keytta prosesseihin seka tyonkuviin.

Alkuperainen hankintaprosessi oli sekava ja altis virheille. Léahtékohtana oli lisata toimin-
nan lapinakyvyytta ja seurattavuutta. Uusi toimintamalli otettiin kayttdon lastuavien tyo-
kalujen osastolla, jossa pilotoitiin uusi paivatilaus-ominaisuus. Ensimmaiseksi prosessi
jaettiin strategiseen ja operatiiviseen toimintaan. Automatisoimalla operatiivista hankin-
taa saatiin vapautettua aikaa strategisille tehtaville, kuten toimittajan etsinnélle ja hinto-
jen kilpailuttamiselle. Strateginen hankinta toimii edelleen p&&osin toiminnanohjausjar-

jestelmén ulkopuolella.
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Kuvio 12. Uusi hankintaprosessi

Operatiivinen hankinta onnistuttiin siirtAmaan dokumentoituun muotoon ldhes kokonaan.
Poikkeuksen muodostavat tuotteet, joille ei ole muodostettu tuotekoodia toiminnanoh-
jausjarjestelmaan. Naille tuotteille tilausimpulssi saattaa tulla séhkodpostin valityksella,
mutta muuten suurin osa tuotteista lisataan ostotilauksille joko varastotaydennyksien tai
paivatilausten kautta. Paatettiin, etta poikkeavat hankintapyynnét tulee lahettaa sahko-
postilla, jolloin my6s niista muodostuu oma dokumenttinsa. TAma helpottaa myds oston
toimeksiantojen listaamista ja tarkistamista, kun kaikki tieto on noudettavissa yhdesta
paikasta. JokiLaakerissa on my®0s linjattu, ettei niin sanottuja "kaatokoodeja” tulisi enaa
kayttaa, vaan kaikille taloon tuleville tavaroille tulisi avata oma tuotekoodinsa. Avattu
tuotekoodi tulee péivittaa ostotilaukselle heti kuin mahdollista ja kaikki varastoon tuleva
tavara tulee vastaanottaa oikean koodin taakse. Muutoksen jalkeen saapuneiden tava-
roiden seurattavuus on parantunut ja paremmat tuotteen historiatiedot helpottaneet myo-

hempaa kaupankayntia.

8.2 Myyjien tekeméat hankinnat

Vaikka tyotehtavia ryhdyttiin jakamaan oston ja myynnin kesken jo vuodenvaihteessa
2016/2017, ei silla lopulta ollut kovin suurta merkitysta. Edelleen myynti tilasi unohtuneita

tuotteita tai teki itsendisid hajatilauksia. Hankintaprosessin koettiin olevan niin hidas ja
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altis unohduksille, etta oli helpompaa ja luotettavampaa hoitaa ostoja itse. Suurin kdénne

tapahtui toukokuussa 2017, kun paivatilaus otettiin kayttoon.

%-osuus ostoista 2016-2017
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Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesa Heina Elo Syys Loka Marras Joulu
. 2017 Osto 70 47 58 55 69 91 92 52 92 89 91 94
. 2017 Myynti 30 53 42 45 31 9 8 48 8 11 9 6
s 2016 Osto 30 31 34 38 53 54 47 35 87 53 47 70
2016 Myynti 70 69 66 62 47 45 53 65 33 47 53 30
2017 Osto o 2017 Myynti  ess==2016 Osto 2016 Myyrti

Kuvio 13. Myynnin ja oston osuudet hankinnoista prosentteina vuosina 2016 ja 2017

Paivatilauksen ansiosta myyjien ei tarvitse enaa naputella tuotteita kuin myyntitilauk-
selle, jonka jalkeen tilaustarve siirtyy automaatin kautta ostolle. Taméan on koettu helpot-
tavan rutiineja niin paljon, ettei itsen&isten ostotilausten tekeminen ole enaa tarpeellista.

Lopputuloksena on, ettd noin 90 prosenttia hankinnoista kulkee nykyaan oston kautta.

8.3 Tyon tehokkuus ja mielekkyys

Tyon tehokkuutta ja mielekkyytta tutkittiin mielipidekyselylla, jossa vastattiin viiteen eri

vaittamaan:

- Voin kayttaa tyoaikani tehokkaasti
- Saan tehtavat valmiiksi maaraaikaan mennessa

- Teen tydnkuvaani vastaavia tehtavia
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- Pystyn keskittymaan olennaiseen

- Ehdin suunnitella tulevaa tyopaivaa

Kysymyksien tavoitteena oli selvittda, kuinka tehdyt toimenpiteet ovat vaikuttaneet tiimin
kiirekokemuksiin ja ajankayttoon. Vastaukset annettiin asteikolla 1-5, jossa 1 tarkoitti
"taysin samaa mieltd” ja vastaavasti 5 "taysin erimieltd”. Kaikki vastaukset osoittivat tu-
losten parantuneen tarkastelujakson aikana. Suurin muutos tuli tehokkaaseen tydajan-
kayttoon sekd mahdollisuuteen suunnitella tydpaivaa etukateen.

4,5
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Voin kayttaad tydaikani Saan tehtavat valmiiksi Teen tydnkuvaani vastaavia Pystyn keskittymaan Ehdin suunnitella tulevaa
tehokkaasti maaraaikaan mennessa tehtavia olennaiseen tyopadivaa

1: Tdysin samaa mieltd ... 5: Tdysin erimieltd

2016 2017

Kuvio 14. Kyselytutkimuksen tulokset tyon tehokkuudesta ja mielekkyydesta

Kyselya kuitenkin kritisoitiin siitd, ettd muuttuneet tydolosuhteet vaikuttivat sen verran
vastauksiin, etteivat tulokset olisi taysin vertailukelpoisia. Yleinen taloustilanne on piris-
tynyt ja tdma on vaikuttanut myynnin tydmaaraan: on tullut uusia asiakkaita ja pystytetty
uusia hyllytyksia. Taman lisdksi vanhat asiakkaat ovat aktivoituneet ja lisdnneet niin ti-
lausten kuin tarjouspyyntdjenséd maaraé. Positiivista kuitenkin on, ettd nyt kiire muodos-

tuu asiakkaalta tulleista toimeksiannoista, eika niinkéd&n toimimattomista prosesseista.
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9 Johtopaatokset ja yhteenveto

9.1 Tutkimuskysymysten tarkastelu

Kysymyksia asetettaessa lahdettiin oletuksesta, ettéa tydympaéristo ei ehtisi seurantajak-
son aikana muuttua huomattavasti. Tama ei toteutunut ja muuttunut tilanne onkin vaikut-
tanut osaltaan ty6n tuloksiin. Tyon automatisoimiseen tahtadvat halytysrajat ovat lahes
jatkuvan muokkauksen kohteena uusien ja myos poistuvien asiakkuuksien takia, joka
luonnollisesti vaikuttaa varastotaydennyksien aktiiviseen kayttéon. Kiristynyt tyotahti
myds vaikutti tydon mielekkyyttd seuranneeseen kyselyyn. On kuitenkin mukava huo-
mata, ettd kaikkien mittareiden perusteella parannusta on tapahtunut; tdma kertoo etta

olemme tehneet oikeita asioita ja kaikki ovat olleet sitoutuneita toiminnan muutokseen.

9.2 Pohdinta ja yhteenveto

Muutostydssa kayttoonotetut toimenpiteet ovat osoittautuneet hyviksi ja niiden jatkoke-
hitys olisi hyva ajatus — onnistuttaisiinko esimerkiksi halytysrajat paivittdméaan jatkossa
helpommalla tavalla? Kuitenkin jo tdhan asti saadut tulokset puoltavat toimintamallien
jalkauttamista myds muualle JokiLaakeriin. N&kisin erityisesti paivatilauksessa suuren
avun my6s muiden tiimien toimintaan. Paivatilausta varten tulee kuitenkin tehda jonkin
verran pohjaty6ta, muun muassa tuotetietojen péaivittamista ja strategisia paatoksia ta-
varantoimittajien lukumaarasta. Siksi tahan tulisi heti alussa varata riittavasti aikaa. Pai-
vittdisen tydn sujuvuuteen vaikuttavat fifo-tyojarjestys ja hiljaiset tunnit ovat myds olleet
helppoja ja organisaatiolle edullisia muutoksia, jotka ovat vaatineet paaosin tahtoa ja
asenteen paivitysta. Todennéakdista on, etta tydjarjestys tulee herattamaan epailyja siita,
likkuvatko kiireelliset tydt varmasti tarpeeksi nopeasti tehtavaketjussa. Jarjestyksella
saadaan kuitenkin vahennettya unohduksia ja tyd liikkuu ennustetusti eteenpdin. Tulee
muistaa, ettd todella kiireisille tapauksille, kuten jos asiakkaan tehdas on pysahtynyt,

tama ei ole oikea vayla asian selvittamiseen.

Kiireen tuntemukset ovat seurausta paitsi toimimattomista prosesseista, myds henkilo-
kohtaisista kokemuksista. Olisi hyva tutustua myds muihin kiirehaastattelussa esille
nousseisiin asioihin ja tehda vaikkapa ty6terveyden kanssa yhteistydssa suunnitelmat
naiden haasteiden kasittelyyn. Pienilla teoilla voi olla yllattavan suuri vaikutus tiimihen-

keen, joka puolestaan vaikuttaa positiivisesti niin jaksamiseen kuin avunantoonkin.
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