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The purpose of this thesis was to find suitable performance indicators to measure and
set objectives for the day-to-day warehouse functions of Finnair Technical Services.
The commissioner of the thesis requested that the thesis would produce indicators
that could be implemented at the time the thesis was made. Secondly, the commis-
sioner wished that the thesis would produce information that could be used to define
measurement requirements for the new ERP system in the future ERP projects.

The thesis was carried out by investigating common logistics, warehouse and busi-
ness performance measurement methods and indicators. The next phase was to de-
fine possible functions for performance indicators in the warehouses of Finnair
Technical Services.

As a result of this thesis a proposal of indicators which could be added to the ERP
system of Finnair Technical Services was made, and two performance matrices, one
for reception and one for warehouses, were created. The performance matrices en-
able setting objectives for the warehouse performance and provide a way to rate the
performance.



TERMILUETTELO

Dock-to-Stock Time

Aika, joka kuluu ldhetyksen saapumisesta varastoon siihen, ettd ldhetys on varastossa

hyllytettyna ja tilattavissa.

Just-In-Time —periaate

Tuotannon ja varastonohjausperiaate, jossa asiakkaalle toimitetaan materiaalia juuri
silld hetkelld kuin materiaalia tarvitaan ja juuri sen verran kuin materiaalia tarvitaan.
Asiakkuus voi olla siséisté tai ulkoista.

Materiaalivirran valityskyky

Tyopisteen kyky vilittdd seuraavaan tyOpisteeseen edellisesti tyOpisteestd saapunutta

materiaalivirtaa.

Palvelutason vilityskyky

Varaston kyky vélittdd materiaalivirtaa asiakkaalle. Asiakkaana voi olla yrityksen

oma tuotanto tai ulkopuolinen asiakas.

Toiminnanohjausjirjestelma

Yrityksen tietojdrjestelmad, joka integroi yrityksen eri toimintoja kuten tuotantoa, va-

rastointia, hankintaa ja myyntia.

Varaston palvelutaso

Tyydytetyn kysynnén osuus kaikesta varastoon kohdistuvasta kysynnésta.



ESIPUHE

Tdmd opinndytetyd sai alkunsa siitd, ettd tyon toimeksiantaja, Finnair Tekniikka,
vaihtoi toiminnanohjausjirjestelménsd IFS Applications -jirjestelmddn. Uutta toi-
minnanohjausjarjestelméé oli tarkoitus radtdloidd Finnair Tekniikan tarpeiden mukai-
seksi. Jarjestelma ei kuitenkaan kdyttoon otettaessa siséltdnyt sopivia mittareita lo-

gistiikan ja erityisesti varastotoiminnan mittaamiselle.

Opinnéytetyotd aloittaessani Finnair Tekniikassa oli siis havaittu tarve mitata toimin-
taa, mutta selkeitd mittareita tai mittauskohteita ei toimeksiantaja ollut vield méaaritel-
lyt. Toimeksiantajan toivomuksena oli, etti tyotd voitaisiin kayttdad logistiikkamitta-
reiden pohjana mahdollisissa uusissa toiminnanohjausjirjestelméprojekteissa, mutta

tyOn toivottiin tuottavan myos mittareita, jotka olisivat heti kdytettavissa.

Mahdollistaakseni toimeksiantajan toivomuksen mukaisen tyoni kdyton tulevaisuu-
den projektien ja mittareiden pohjana kirjoitin kattavan teoriaosuuden koskien mitta-
usta yleensé seké varaston mittausmahdollisuuksia. Teoriaosuudessa kiinnitin erityis-
t4 huomiota tavoitteellisen johtamisen vélineind toimiviin mittaristoihin, joista erityi-
sesti tulosmatriisiin. Vaikka ty0ssd suosittelen Finnair Tekniikalle tulosmatriisien
kayttod, halusin esitelld myds tavoitejohtamismallin sekd Balanced Scorecard

-mallin, koska mielestdni tulosmatriisi on laajennettu ja parannettu versio niistd kah-
desta, ja ilman tietimystd tavoitejohtamisesta ja Balanced Scorecardista ei ole mah-

dollista ymmarti4 niité tehtyjd parannuksia.

Lopuksi haluaisin kiittdd tyonvalvojaa Saku Nikulaa, projekti-insin66ri Marika Mart-
tista, varastopddllikkd Kalevi Sirenid sekd koko Finnair Tekniikan varastohenkild-
kuntaa. [lman heiddn asiantuntemustaan ja apuaan timén opinndytetyon tekeminen ei
olisi ollut mahdollista. Haluan my®s kiittdd Satakunnan ammattikorkeakoulusta tyon-

ohjaajaa Jussi Saarista kannustavasta palautteesta tyotd tehdesséni.

28.4.2009
Arto Gauffin
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6 TUTKIMUKSEN LOPPUTULOS

LAHDELUETTELO .....cvevevevean.

LITTEET



1 JOHDANTO

1.1 Tyon tarkoitus

Tyon tarkoituksena oli selvittdd mahdollisuuksia mitata Finnair Tekniikan varastojen
operatiivista toimintaa. Mittareita haluttiin kdyttda varastotoiminnan suunnitteluun ja
johtamiseen tarvittavan tiedon ldhteend sekd toiminnan tavoitteellisen johtamisen
valineend. Ty0ssé on siis selvitetty mittareita, joita voidaan kéyttdd varastotoiminnan
analyyttiseen tarkkailuun sekéd mittareita, joita voidaan kayttdd johtamisen vélineend

asettamalla mittaustuloksille tavoitearvoja.

1.2 Kohdeyritys: Finnair Tekniikka

Finnair Tekniikka on osa Finnair Oyj:n lentotoimintapalveluiden liiketoiminta-
aluetta. Finnair tekniikan liitkevaihto vuonna 2007 oli 215 MEUR, joka vastaa 48
%:n osuutta lentotoimintapalveluiden liikevaihdosta. Konsernin sisdisten asiakkaiden
osuus liikkeenvaihdosta oli 75 % ja ulkopuolisten asiakkaiden osuus 25 %. Vuonna
2007 Finnair Tekniikalla oli henkilostod 1680, miké oli 48 % koko lentotoimintapal-

veluiden henkilostostd. (FinnairTekniikka yleisesitys1108)

Finnair Tekniikan osastoja ovat lentokonehuolto, lentokonekorjaamo, moottoriosas-
to, laiteosasto ja logistiikka. Lentokonehuolto vastaa lyhyistd huoltovaatimusten mu-
kaisista tai koneen rikkoutumisista johtuvista huolloista. Lentokonekorjaamon vas-
tuualueena ovat pidempiaikaiset huolto-ohjelman mukaiset huollot ja muutostyot.
Moottoriosasto vastaa moottorikorjaamosta, laskutelinekorjaamosta sekéd pintakésit-
telystd. Laiteosasto huoltaa ja vuokraa lentokonelaitteita. (FinnairTekniik-

ka yleisesitys1108)

Logistiikkaosaston toimintoihin kuuluvat hankinta, huolinta, kuljetus ja varastointi.
Henkilostod logistitkkaosastolla on 150. Varastoitavia nimikkeitd noin 100 000.

(FinnairTekniikka yleisesitys1108)
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1.3 Logistiset mittarit

Logististen mittareiden tarkoituksena on kiyttdd maérallisid mittareita, jotka tuottavat
numeraalisia mittaustuloksia ja havaittavia merkkeji, joiden avulla on mahdollista
seurata ja arvioida logististen tukitoimintojen toimintaa. Mittarit auttavat suunnitte-
lussa, aikatauluttamisessa, ansiopalkkiokriteerien kehittdmisessd, tukitoimintojen
toimivuuden seurannassa, vaihtoehtoisten tukitoimintojen arvioinnissa ja monissa

muissa asioissa. (Frohne 2008, x1.)

Psykologisissa kokeissa on tutkittu palautteen vaikutusta suoritukseen. Yhdenmukai-
sista tuloksista ilmeni, ettd ne henkildt, joilla oli tdsméllinen tieto aiemman suorituk-
sensa tasosta, suoriutuivat paremmin kuin ne henkil6t, joilla ei tdllaista tietoa ollut.
On kiistatonta, ettd tieto suorituksen tasosta ja laadusta parantaa suoritusta. Usein
kuitenkin tdméd seikka unohtuu liikkeenjohdosta kirjoittavilta, jotka yleisesti ndytta-
vit ajattelevan mittaamisen olevan vain valvontaa ja arviointia varten. Télloin unoh-

detaan mittaamisesta koituva suurin hyoty — motivaatio. (Reddin 2000, 87-88.)

Mittareilla voidaan ohjata kdytdstd. Toisin sanoen saadaan sitd, mitd mitataan. On
siis oltava tarkka, jotta mittarit eivét johda vddrdédn tulokseen. (Coyle, Bardi & Lang-
ley 2003, 482.) Tuottavuutta mitattaessa voidaan asettaa tavoitteeksi tuottavuutta ku-
vaavan mittarin mittaustuloksen maksimointi. Aina ei kuitenkaan voida toimia néin.
Esimerkiksi varaston tilankdytontehokkuutta mitattaessa mittarina voidaan kayttda
varaston tdyttdastetta, jonka maksimoinnista seuraa tarpeettoman tdysi varasto.
Myoskddn tiyttdasteen tavoite arvoa ei ole syytd asettaa liian alhaiseksi, koska til-

16in seurauksena on toimitilojen heikko hyviaksikaytto. (Frazelle 2002, 54.)

1.4 Hyvin mittarin ominaisuudet

Hyvéa mittari

o sisiltdd ulottuvuuden hyotykéytostd, tuottavuudesta ja suorituksesta

o sisiltdd kaikki tuotantopanokset ja tuotantotulokset mitattavasta prosessista



11

e on taloudellisesti kannattava (mittaamisesta saatava hyoty on kustannuksia
suurempi)

¢ on helposti ndkyvissd kaikille, jotka tarvitsevat mittaustuloksia

e kannustaa oikeanlaiseen toimintaan/reaktioon/kiytokseen

e cdistdd luottamusta osallistuvien osapuolien vililla

e on yhtendisesti kehitetty ja hyviksytty

e mittaa vain sitd, miké on tarkedd

e on helppo tulkita

e on madréllinen

(T. Frohne 2008, xli).

Yleensd on parempi kdyttdd méaéardllisida mittareita kuin laadullisia mittareita, koska
madrillisid mittareita on helpompi kéyttdéd vertailukohtana kuin laadullisia mittareita.
Mairéllistd mittaria kdyttdmalld saatu tulos on objektiivinen arvo. Sen sijaan laadul-
liset mittarit ovat useilla tavoilla tulkinnanvaraisia. Kéyttiméalld maarallisid mittareita
toteutuu myos toinen hyvdn mittarin ominaispiirre: madrdllinen mittari on helppo

ymmartdd. (Coyle ym. 2003, 486)

Mittarin tulee olla helposti néhtdvissd kaikille prosessin osapuolille. Henkilokunta
ymmaértad mittarit ja hyviksyy ne helpommin, jos se on osallistunut mittareiden ke-
hittdmiseen ja maérittelyyn. Myos mittarin ndkyvyyttd tukee henkilonkunnan osallis-
tuminen kehitystydhon. Vaikka hyvédn mittarin tulee olla helposti ymmarrettavissa,
tulee mittarin sisdltdd tuotantopanokset ja tuotantoméérit sekéd olla moniulotteinen.

(Coyle ym. 2003, 486)

Mittareita ei tulisi kehittdd vain siksi, ettd ne ovat helposti kehitettdvissid. Mittarin
tulee mitata tdrkeitd asioita, jotta se ei kannusta vadrénlaiseen kdytokseen. Kun mitta-
ria pidetddn arvokkaana, henkilokunta omaksuu mittarin tavoitteet ja pyrkii taytté-
madn ne paremmin. Mittauksesta aiheutuvat kustannukset eivit myoskddn saa olla

suuremmat kuin mittauksesta saavutettava hyoty. (Coyle ym. 2003, 487)
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2 ERILAISIA MITTARISTOJA

2.1 Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtamisen keskeinen ajatus on, ettd johtaminen tapahtuu tavoitteiden ja oma-
toimisen tarkkailun avulla. Tarkoituksena on, ettd tehtivin hoitajalle annetaan vapa-
us valita itse keinot tavoitteiden tiyttdmiseksi. Johtamisen tapahtuessa tavoitteiden
avulla saavutetaan tirked etu siind, ettd johtaja voi itse tarkastella suorituksiaan ja
tuloksiaan. Omatoiminen tarkkailu toimii voimakkaana kannustimena. Lisdksi palk-
kaa voidaan maksaa tulosten perusteella. Omatoimisen tarkkailun mahdollistamiseksi
tarvitaan selvdt ja yhtdpitdvit mittarit, joiden avulla voidaan tarkkailla tavoitteiden
tdyttymistd. Mittareiden on oltava selvid, tarkkoja ja jarkevid, mutta niiden ei tarvitse
olla ehdottoman tarkkoja eikd kvantitatiivisia. Koska mittarit eivit ole ehdottoman
tarkkoja, tulee mittareiden virhemarginaali tuntea. Mittareiden tulee ohjata huomio ja

tydpanostukset keskeisiin seikkoihin. (Saari 2004, 227-228.)

Kolme tavoitejohtamisen keskeistd periaatetta ovat seuraavat:
e Esimiehen ja alaisen keskustelussa sovitaan tulevan kauden tavoitteet. Olen-
naista on saada alainen sitoutumaan tavoitteisiin.
e Tavoitteissa keskitytddn avainalueisiin. Kullekin sovitaan tavoitteet ja mitta-
rit, joiden perusteella itsearviointi olisi mahdollista.
e Tavoitteiden saavuttamisen keinovalinta jitetddn alaisen harkintaan.

(Saari 2004, 228.)

2.1.1 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitejohtamisessa tavoitteita asetetaan kaikilla niilld alueilla, jotka vaikuttavat
olennaisesti yrityksen menestymiseen ja olemassaoloon. Tavoitejohtamisessa néitd
alueita kutsutaan avainalueiksi ja niitd on kahdeksan. Avainalueet ovat kaikille yri-
tyksille samat, mutta alueiden tarkeysjérjestys voi vaihdella yrityksen kehitysvaiheen

mukaan. (Saari 2004, 233.)
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Tavoitejohtamisen avainalueet ovat seuraavat:

e Asema markkinoilla — tarkoittaa tuotteiden markkinaosuuksia seki tuotelaji-
telman ja — valikoiman muutoksia.

e Uudistukset — tarkoittavat uudistuksia tuotteissa, asiakaspalvelussa, toimin-
noissa, tiedoissa ja yleensé palvelussa.

e Tuottavuus — siséltid yrityksen koko tyopanoksen jéttden ulkopuolelle kaikki
yrityksen vaikutuspiirin ulkopuolella olevat seikat.

o Fyysiset ja rahoitukselliset tuotantotekijit — koskevat yrityksen resursseja.

e Kannattavuus — mittaa omistajan kannalta olennaisia tekijoita.

e Liikkeen johdon suorituskyky ja kehittyminen — koskee yrityksen resursseja.

e Tyontekijoiden suoritukset ja asennoituminen — koskee yrityksen resursseja.

e Yhteiskunnallinen vastuu — yhteiskunta on korostetusti esilld omana sidos-
ryhméndin.

(Saari 2004, 233.)

2.1.2 Tavoitteiden madrittely

Tavoitteiden méiérittelyn keskeinen véline tavoitejohtamisessa on tavoitekeinohierar-
kia, jonka avulla pienemmain yksikon tai toimen tavoitteet johdetaan laajemman ko-
konaisuuden tavoitteista. Tavoitekeinohierarkia perustuu periaatteeseen, jonka mu-
kaan ylemmaén tason keino on alemman tason tavoite. Kun kidydain l4pi kaikki orga-
nisaatiotasot, saadaan organisaatiolle hierarkkinen tavoitteisto. (Saari 2004, 234 —

235.)

Tavoitteet jaetaan suoritustavoitteisiin ja kehitystavoitteisiin. Suoritustavoitteet liit-
tyvit jatkuvaan toimintaan ja kuvaavat toiminnan tulosta tai resurssien asettamaa ra-
joitusta. Kehittdmistavoitteet tahtddvit tavoitetason nostamiseen kuluvalla tai seuraa-
villa kausilla. Usein kehitystavoitteiden toteuttaminen edellyttdd kehittdmispanosta.

(Saari 2004, 235 — 236.)

Suomessa on yleisesti kdytetty 1970-luvulta l&htien tavoitejohtamisen mallia, jossa
esitetddn ensimmadisend vastuuyksikon pditavoitteet mahdollisuuksien mukaan maa-

rallisind ja aikaan sidottuina. Paitavoitteiden lukumaéréksi suositeltiin 4-8 tavoitetta.
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Tavoitejohtamisessa on havaittu, ettd on hyvéa keskittyd muutamiin tavoitteisiin, jotta
muutoksia todellisuudessa saataisiin aikaiseksi. Tavoitteiden asettamisessa kéytetdén

taloudellisia ja reaaliprosessin fyysisid suureita. (Saari 2004, 235 — 236.)

2.1.3 Kritiikkié tavoitejohtamista kohtaan

Suomalaisessa tavoitejohtamisessa ymmarrettiin 1980-luvun alussa, etti siitd puuttuu
ohjausvoima, joka olisi kohdistunut oikein tulosvastuualueille. Ohjausjérjestelmé on
koettava oikeidenmukaiseksi, jotta silld olisi tarvittava ohjausvoima. Tavoitejohtami-
sen ongelmat voidaan tiivistdd seuraaviin tavoitejohtamisen ominaisuuksiin:

e kdmpeld ja riittimitdn menestyksen mittaamistapa

e cpiamédrdinen tulosvastuun sopimistapa

e yhteistoimintaan kannustamisen ratkaisu puuttuu

e palkitsemismekanismin puuttuminen

e jdrjestelmén sddtdmekanismin puuttuminen
Edelld mainittujen ongelmallisten ominaisuuksien vuoksi tavoitejohtaminen ei toimi

oikeudenmukaisena ohjausjarjestelmina. (Saari 2004, 238.)

2.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard eli BSC on Yhdysvalloissa suuryritysten yhteisprojektissa kehi-
tetty jarjestelmd. Tavoitteena oli kehittdd yritysten suoritusten mittausta, joka perus-
tui néissé yrityksissd 1dhinna taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit koettiin
huonoiksi kuvaamaan aineettoman padoman aikaansaannoksia. Vuonna 1992 Kaplan
ja Norton esittelivit BSC:n. Pddméaérina oli luoda mittaristo, joka kertoisi yrityksen
suorituskyvyn aineettomien padomatekijoiden suhteen. Myohemmin korostettiin mit-
tariston kayttod strategisen johtamisen vélineend. Strateginen mittaristo on tarkoitus
kehittdd kayttdmalld ns. ei-taloudellisia mittareita taloudellisten mittareiden rinnalla.

(Saari 2004, 238.)
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2.2.1 Tavoitteiden asettaminen nakokulmien perusteella

Alun perin Balanced Scorecardissa oli nelja ndkdkulmaa. Nama olivat asiakasniko-
kulma, taloudellinen ndkokulma, sisdisten prosessien nidkokulma sekd oppimisen ja
kasvun nédkokulma. Usein BSC:td soveltavat organisaatiot muokkaavat ndkokulmia

omaan toimintaansa paremmin sopivaksi. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 23.)

Tyypillisesti BSC:n mittareiden lukumiérd vaihtelee 20-25 mittarin valilld. Sisdisten
prosessien ndkokulma sisdltdd usein eniten mittareita, joita on 8-10 kappaletta. Muis-

sa nikokulmissa on keskimédarin 5 mittaria. (Malmi ym. 2002, 30.)

Taloudellisen nikokulman tavoitteena on mitata asioita, joista yrityksen omistajataho
on kiinnostunut. Yleensad omistaja on viime kiddessé kiinnostunut yrityksen taloudel-
lisesta suorituksesta. Taloudellisella ndkdkulmalla on kaksi roolia BSC:ssd. Ne ku-
vaavat sitd, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti sekd méérittelevit
tavoitteet, joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla muiden nékokulmien mittareilla pyri-

tdén. (Malmi ym. 2002, 24-25.)

Asiakasndkokulman mittarit jakautuvat kahteen ryhméédn: perusmittareihin ja asia-
kaslupauksen mittareihin. Perusmittarit ovat mittareita, jotka soveltuvat kdytettaviksi
useissa eri organisaatioissa. Tdmén kaltaisia mittareita ovat esimerkiksi markkina-
osuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiak-
kaiden lukumiddra. Nami mittarit kuvaavat yrityksen onnistumista markkinoilla ja
asiakasrajapinnassa. Asiakaslupauksen mittarit vastaavat kysymykseen, mité yrityk-
sen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyvdisid ja uskollisia, yritys
saisi uusia asiakkaita sekd saavuttaisi halutun markkinaosuuden. Néistd mittareista
tulisi selkedsti ndkyd, miten yritys aikoo menestyd kilpailussa. Asiakaslupauksen

mittarit kuvaavat siis yrityksen kilpailustrategian ydintd. (Malmi ym. 2002, 25-26.)

Sisdisten prosessien ndkokulman mittarit mittaavat prosesseja, joiden tulee onnistua
erinomaisesti, jotta taloudellisen nikdkulman ja asiakasndkokulman tavoitteet toteu-
tuvat. Prosessindkokulman viitetdén olevan tekijd, joka erottaa BSC:n muista moni-
ulotteisista mittaristoista. Vdite perustuu ajatukseen, ettd BSC:n kdyttdonoton yhtey-

dessé yritys joutuu miirittelemadn kokonaan uusia prosesseja, jotta taloudellisen na-
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kokulman ja asiakasndkokulman tavoitteet tiyttyvat. Ei ole jarkevdd mitata kaikkia
yrityksen ydin- ja tukiprosesseja yhdessd BSC:ssd. Yrityksen strategian perusteella
tulisi madritelld, mika tai mitkd prosessit ovat kulloisellakin hetkelld tdrkeitd mitta-

uskohteita. (Malmi ym. 2002, 26-27.)

Oppimis- ja kasvunidkokulman mittarit vastaavat kysymykseen, pystyyko organisaa-
tio myo0s tulevaisuudessa kehittyméddn ja luomaan arvoa omistajilleen. Organisaation
oppimiseen ja kasvuun liittyvid mittausalueita on kolme: henkilosto, jarjestelmét ja
organisaation toimintatavat. Kidytdnnon toteutuksissa henkilostoon liittyvat mittarit
kuten henkilostotyytyvaisyys ja — vaihtuvuus, sairauspoissaolot ja koulutukseen kéy-
tetyt resurssit ovat tavallisia. Lisdksi joissakin yrityksissd kdytetddn tyontekijén
osaamista kuvaavia indeksejd. Jarjestelmié ja organisaation toimintatapoja yrityksen
menestyksen tekijoind mitataan harvoin. BSC:n ndkdkulmista oppimis- ja kas-
vundkokulma on kiytdnnon toteutuksissa kaikkein vaikein. (Malmi ym. 2002, 28—

29.)

222 BSC:n mittareiden méarittiminen

BSC-mallissa korostetaan mittariston tasapainoa tavoitejohtamisen oppien mukaises-
ti. Tasapainoa pitdé pohtia seuraavien mittariparien suhteen:

e rahamaiiriiset ja ei-rahamairiiset mittarit

tulosmittarit ja ennakoivat mittarit

e lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteet
o ulkoiset mittarit (omistajat ja asiakkaat) ja sisdiset mittarit
e helposti mitattavat ja vaikeammin mitattavat seikat

Erityistd huomiota kiinnitetdén ei-taloudellisiin mittareihin, joiden osuus BSC:ssd on

tyypillisesti noin 80 %. (Saari 2004, 240.)

2.2.3 Kritiikkid BSC:td kohtaan

BSC:td kohtaan on esitetty seuraavaa kritiikkia:

. on kehitetty amerikkalaiseen yrityskulttuuriin

. on kehitetty alun perin valvonta- ja seurantajérjestelmiksi
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o el huomioi riittdvasti henkildstéd, joten henkildston sitoutuminen on heik-
koa
o on liian monimutkainen, raskas ja johtokeskeinen

(Malmi ym. 2002, 90.)

BSC-mallissa suurin huomio on tavoitteiden maéérittelyssd, mutta se ei kuitenkaan
vastaa kysymykseen, miten tavoitteet saadaan tehdyksi. Tapa, jolla tavoitteet esite-
tddn, vaikuttaa myo0s sithen, miten ohjaus voidaan toteuttaa. BSC:n tavoitteiden esit-
tdmistapa on sama kuin tavoitejohtamisessa, ja se on yksinkertaisesti esitettdvissa.

(Saari 2004, 241.)

BSC-mittaristoa pidetdén pitkdaikaisen suunnittelun ja strategisen johtamisen véli-
neend. Kuitenkaan mitddn uusia mittareita ei esitetd, vaan mittaristo eroaa esim.
suomalaisesta tavoitejohtamisesta siten, ettd mittareita suositellaan asetettavaksi
BSC:n neljistéd kategoriasta. Tavoitejohtamisen alkuaikoina havaittiin, ettd valmiista
tavoiteluetteloista oli hyotyd systemaattista suunnittelua aloitteleville organisaatioil-
le, mutta kokeneelle organisaatiolle niistd saattaa olla vain haittaa. Valmiista tavoite-

luetteloista saattaa tulla este luovalle ajattelulle. (Saari 2004, 242.)

BSC-mittaristo nojaa hyvin pitkélle ei-taloudellisiin mittareihin. Suomalaisessa ta-
voitejohtamisessa on aina tiedostettu ei-taloudellisten mittareiden rooli. Ei-
taloudelliset mittarit ovat reaaliprosessin mittareita, ja ne kuvaavat paremmin teke-
mistd ja tekemisen tulosta kuin taloudelliset mittarit. Taloudellisilla mittareilla sen
sijaan voidaan hyvin kuvata strategisia muutoksia kuten rakennemuutoksia helposti

ja riittdvén tarkasti. (Saari 2004, 242.)

BSC-malli eroaa niin vdhidn tavanomaisesta tavoitejohtamismallista, ettd BSC-
mittaristoa voi pitdéd tavoitejohtamisen BSC-versiona. Samalla voidaan todeta, ettd
BSC-malliin liittyvit kaikki tavoitejohtamisessa havaitut ohjauksen ongelmat: kom-
peld ja riittdméton menestyksen mittaustapa, epaméérdinen tulosvastuun sopimistapa,
yhteistoimintaan kannustamisen puuttuminen, palkitsemismekanismin puuttuminen

ja sddtdomekanismin puuttuminen. (Saari 2004, 243.)



18

2.3 Tulosmatriisiohjaus

Tulosmatriisi vastaa rakenteeltaan tavoitematriisia. Tavoitematriisi on toiminut pro-
totyyppind, johon on kehitetty erilaisia sisdlt6ji, tulkintoja ja rakenteita tulosmatriisia

varten. (Saari 2004, 120.)

2.3.1 Tulosmatriisin rakenne

Tulosmatriisilla on yhdeksin rakenneosaa:
e Menestystekijét
e Menestystekijoiden mittarit
e Menestystekijoiden asteikot
e Menestystekijoiden tavoitetaso
e Menestystekijoiden painot
e Menestystekijoiden mittaustulokset
e Menestystekijoiden arvotetut tulokset
e Menestystekijoiden painotetut tulokset
e Kokonaistulos
Yleensd tulosmatriisi sisdltdd ndiden rakenneosien lisdksi sovitun palkitsemismeka-

nismin. (Saari 2004, 120-121.)

2.3.2 Tavoitteiden asettaminen menestystekijoiden perusteella

Menestystekijd on tekijd tai asia, jonka onnistuminen merkitsee halutun mukaista
menestysti tai johtaa siithen. Usein menestystekijdssd onnistuminen johtaa menestyk-
seen, jolloin on kyseessd menestystekijan ja siitd johtuvan menestyksen syy-
seuraussuhde. Syy-seuraussuhde voi olla ajallisesti pitkd ja moniulotteinen prosessi,
ja onkin oleellista ymmaértdd minkélainen tekeminen johtaa menestykseen. Menestys
syntyy organisaation sisdisistd kyvykkyyksistd ja on ndhtévissd niistd syntyvind tu-
loksina. Usein menestystekijdt ja tulokset ovat ldhekkéin toisiaan vaikkakin syy-
seuraussuhteiden pdissd. Talloin kullekin vastuualueelle on tunnistettava ne menes-

tystekijét, jotka johtavat halutun kaltaiseen menestykseen. Néille menestystekijdille
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luodaan tunnusluvut, ja tunnuslukujen kehitystd seuraamalla voidaan ndhda vastuu-

alueen onnistuminen sen menestystekijoiden suorittamisessa. (Saari 2004, 123-124.)

Useissa litketoiminnan ohjausmalleissa annetaan ohjeita siitd, miten menestystekijat
tunnistetaan. Yleensd niméi ohjeet ovat kuvauksia tai luetteloita asiakokonaisuuksis-
ta, joita soveltamalla menestystekijit 10ydetddn. Tulosmatriisiohjauksessa ei kéytetd
tdmén kaltaisia valmiita luetteloita, vaan menestystekijit tunnistetaan kayttimalla
arvottamisprosessia. Ajatuksena on, ettd vastuualueiden menestystekijdt syntyvat eri-
laisista olosuhteista, asioista ja tekijoistd, jotka vastuualuetta tuntevat henkil6t ym-

martdvit paremmin kuin valmiit luettelot. (Saari 2004, 124.)

2.33 Tavoitteiden méérittely arvottamisprosessilla

Arvottamisprosessissa ldhdetddn siitd, ettd vastuualueen suunnitelmat eli strategia-
suunnitelmat, toimintasuunnitelmat ja budjetit ovat jo olemassa. Kysymyksessd on
ndiden suunnitelmien arvottaminen eli suunnitelluille asioille ja muutoksille asete-
taan erilaisia tdrkeyksid. [lman arvottamista on mahdollista rakentaa laaja ja kattava
mittaristo, mutta ilman arvotettuja mittareita on vaikea havainnollistaa milloin vas-
tuualue on toiminut hyvin ja milloin vihemmaén hyvin. Toisin sanoen ilman arvotta-
misprosessia tehdyilld kattaviltakin mittauksilta puuttuu ohjausvoima. (Saari 2004,

125.)

Arvottamisprosessin tarkoituksena on luoda sopimus, jossa midritellddn suunnitel-
mien ja muutosten tirkeys. Organisaation ja vastuualueen arvot on voitava sopia or-
ganisaation jdsenten kesken. Tilloin sovitaan tietoisesti ja yhteisymmarryksessd, mi-
td asioita ja muutoksia organisaatiossa arvostetaan ja kuinka paljon. Kaikkien ym-
martdmalld ja tietoisella keskusteluprosessilla varmistetaan kaikkien organisaation
jdsenten sitoutuminen sovittuihin arvoihin ja toimintatapoihin. Sopimuksen on tdytet-
td kaksi kriteerid toimiakseen:

e Yksikon tavoitteena olevat arvot ymmarretéén, ja ne ovat niin konkreettisia,

ettd tavoitteiden toteutumisen aste kaikissa tilanteissa voidaan todeta.
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e Sen perusteella on voitava tehdd padtelmid toimenpiteiden todenndkdisesti
vaikutuksesta tavoitearvojen toteutumiseen.

(Saari 2004, 126.)

On arvioitava eri ndkdkulmista, muodostavatko esitetyt menestystekijéit tasapainoi-
sen kuvan vastuualueen kokonaisuudesta. Nakokulmina voidaan kéyttdd eri ohjaus-
mallissa esitettyjd valmiita listoja. Tyypillisesti tulosmatriisiohjauksessa menestyste-
kijoité tarkastellaan neljdstda nakokulmasta:

e Sidosryhmaétasapaino

e Suoritukset ja suorituskyky

e Kehitystavoitteet ja suoritustavoitteet

e Strategiset ja operatiiviset asiat
Mikéli huomataan, ettd menestystekijoiden kokonaisuus on painottunut jollekin osa-

alueelle, on menestystekijoitd korjattava tasapainon saamiseksi. (Saari 2004, 132.)

234 Tulosmatriisin mittareiden médrittely

Kun menestystekijoistd on pddsty sopimukseen, on paitettdvd niiden mittaamiseen
soveltuvista mittareista. Tulosmatriisissa tulisi olla erikseen ndhtdvissd menestysteki-
jé ja sen mittaamiseen tarkoitettu mittari. Menestystekijoiden mittaamisessa joudu-
taan usein kiyttdmiin sijaismittoja, jotka eivit suoraan mittaa menestystekijdd. Kun
menestystekijéd ja sen mittari on erikseen ilmaistu, voidaan kriittisesti arvioida mitta-
rin tarkkuutta ja ymmaértdd sen puutteita. Mittaustuloksen arvioimisen lisdksi puuttei-

den ymmaértdminen auttaa mittarin kehittimisessd. (Saari 2004, 132.)

Jos tulosmatriisin menestystekijdd halutaan mitata useammalla kuin yhdelld mittaril-
la, kdytetddn alamatriisia. Vastuualueen menestystekijoitdi on harvoin mahdollista
mitata tarkasti yhdelld mittarilla. Normaalisti mittareiden lukuméérad lisddmalld voi-
daan mittareiden tarkkuutta lisétd niin, ettd mitataan monipuolisemmin ja paremmin
menestystekijad. Alamatriisia kdytettdessd ymmaérrettdvyys ja havainnollisuus eivit

kuitenkaan kérsi lisdttyjen mittareiden lukumaééarasta. (Saari 2004, 135-137.)
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Paamatriisin kaikkia menestystekijoitd voidaan mitata alamatriiseilla, joilla saattaa
my0s olla alamatriiseja. Ndin syntyy matriisien hierarkia, jossa on useampia tasoja.
Matriisihierarkia mahdollistaa lukumé&éraltaan véhdisten menestystekijéiden mittaa-
misen useilla mittareilla ymmaérrettidvasti sekd toimivuuden kannalta jarkevésti. Toi-
minnan ohjauksessa ei ole mahdollista hyddyntdd suurta maddrdd mittareita ilman

matriisihierarkiaa. (Saari 2004, 137.)

235 Menestymisen mittaaminen menestymisen asteikon avulla

Perinteisissd tavoitejohtamismalleissa tavoite ilmaistaan jollakin mitattavissa tai ar-
vioitavissa olevalla tilalla, joka tulee saavuttaa méérityssd ajassa. Tavoitteesta voi-
daan vain paitelld, onko se toteutunut madrityssd ajassa vai ei, joten menestyksen
astetta on vaikea paitelld vertailtaessa toteutunutta tilaa ja tavoitetta. Tulosmatriisissa
tavoite on korvattu menestymisen asteikolla, jossa pyritddn menestymisen asteen

mahdollisimman tarkkaan méarittelyyn. (Saari 2004, 146.)

Yrityksen asettaessa tavoitteita on esitettdvd kysymys, mikd on oikea tavoitetaso?
Normaalisti vastaus on, ettd tavoitteen tulee olla realistinen ja haastava. Tulosmatriisi
ohjauksessa tavoitteita tarkastellaan siten, etti mietitddn, mikd on mahdollista ja
kuinka mahdollista. Tavoitteen toteutumismahdollisuuksia voidaan ilmaista kolmella
kadnnepisteella:

e Paras mahdollinen tulos, jota parempi tulos ndhdéén mahdottomaksi

e Huonoin mahdollinen tulos, jota huonompi tulos ndhddin mahdottomaksi.

e Realistinen tulos, jonka toteutumisen todenndkdisyys on suurin, kun toimi-
taan tavoitteellisesti; yleenséd sen ylittdva tulos arvioidaan hyvéksi ja alittava
tulos epétyydyttavéksi.

(Saari 2004, 147.)

Tyypillisesti tulosmatriisissa kdytetddn kaikille menestystekijoille yhteistd menesty-
misen asteikkoa nollasta kymmeneen. Tdssé asteikossa nolla edustaa huonointa mah-
dollista tulosta ja kymmenen parasta mahdollista tulosta. Realistinen tulos sijoittuu

ndiden tasojen vilille ja edustaa tavoitetasoa. (Saari 2004, 147.)
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Yleisimmin tulosmatriisissa kdytetty asteikko on epdsymmetrinen asteikko, jonka
kddnnepisteet ovat nolla, kolme ja kymmenen. Jonkin verran kdytetidn myods sym-
metristd asteikkoa, jonka kddnnepisteet ovat nolla, viisi ja kymmenen. Suuremman
onnistumisalueensa vuoksi epdsymmetrisen asteikko palkitsee enemmain onnistumi-
sesta ja rankaisee vdhemmén epdonnistumisesta kuin symmetrinen asteikko. Epi-
symmetrisen asteikon pidempi onnistumisalue on koettu myds psykologisesti oikeak-

si. Onnistumista on kiinnostavampi pohtia tarkemmalla asteikolla. (Saari 2004, 155.)

23.6 Tulosvastuun maérittely

Tulosmatriisissa tulosvastuu sovitaan painoarvojen avulla. Menestystekijidn painoar-
vo ja siten tulosvastuu tulisi médritelld asian tdrkeyden ja vaikutusmahdollisuuksien
perusteella. Mita tdrkedmpi asia on ja mitd suurempi vaikutusmahdollisuus asiaan on,
sitd suurempi on tulosvastuu. Lisdksi tulosvastuuseen vaikuttaa menestystekijan mit-
tarin tarkkuus. Mikéli mittari on epétarkka, on menestystekijille vaikea asettaa suurta

painoarvoa. (Saari 2004, 160-161.)

Missd méérin voidaan katsoa organisaatiolla tai sen osalla olevan vaikutusmahdolli-
suutta? Usein ajatellaan, ettd on oltava tdydellinen vaikutusmahdollisuus. Kaytdnnos-
sd organisaatio tai sen osa toimii vuorovaikutuksessa ympériston kanssa ja osana ar-
voketjua. Tamén vuoksi vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset. Periaatteena on siis
oltava, ettd pienikin vaikutusmahdollisuus luetaan tulosvastuuseen kuuluvaksi. (Saari

2004, 162.)

On myo6s mietittdvé, milloin tulosvastuu péattyy. Usein organisaatioissa vallitsee teh-
tdvdldhtoinen vastuuasenne. Ajatuksena on, ettd tehtdvén hoitajan vastuu loppuu, kun
hidn on luovuttanut tehtdvian eteenpdin. Kuitenkin tehtdvan hoitajan suoritustapa voi
ndkyd paljon myohemmin prosessissa kuin tehtdvin hoitajan ja arvoketjun seuraavan
osan rajapinnassa. Esimerkiksi kokonaisprosessi koostuu osaprosesseista A, B, C ja
D. Osaprosessin A suoritustapa saattaa vaikuttaa vasta osaprosessi C:n suoritukseen.
Nain ollen osaprosessin A suoritusta ei voi mitata vain osaprosessien A ja B rajapin-

nasta saatavilla tuloksilla. (Saari 2004, 162-164.)
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Mikali asiakkaana on sisdinen asiakas ja tulosvastuu mairitellddn vain oman toimin-
nan kriteerien perusteella, on alioptimoinnin vaara merkittdva. Parhaiten alioptimoin-
ti voidaan vilttda integroimalla sisdisen asiakkaan menestyminen yksikon tulosmat-
riisiin. Tama voidaan toteuttaa madrittelemélld asiakkaan tulosmatriisi yhdeksi yksi-

kon matriisin menestystekijoista. (Saari 2004, 169.)

Samalla tavalla voidaan menetelld kisiteltdessd vuorojen vélistd yhteistoimintaa. Jos
edellisen vuoron suoritus vaikuttaa seuraavan vuoron suoritukseen, voidaan seuraa-

van vuoron tulosmatriisi integroida vuoron omaan matriisiin. (Saari 2004, 170.)

2.3.7 Palkitsemisjérjestelma

Tulosmatriisia kéytettiessd tulospalkkion maird médaritelldén yleensd prosenttiosuu-
tena peruspalkasta. Prosenttiosuuden suuruus voidaan maédritelli kolmella tavalla
suhteessa onnistumisen asteikkoon:
e Prosenttiosuus kasvaa lineaarisesti menestystekijan realistisesta tuloksesta al-
kaen
e Prosenttiosuus kasvaa lineaarisesti realistisen tuloksen jdlkeisestd tuloksesta
alkaen
e Prosenttiosuus kasvaa progressiivisesti ldhestyttdessd huipputuloksia
Ensimmadisen vaihtoehdon etuna on, ettéd tulospalkkion ja onnistumisen asteen suhde
on helposti médriteltdvissd ilmaisemalla maksimitulospalkkio. Mahdollisena haittana
on useista pienistd tulospalkkioista johtuvat hallinnolliset ongelmat. Hallinnollisia
ongelmia voidaan ehkiistd kdyttdmalld toista vaihtoehtoa. Kéytinnossd ongelmaksi
saattaa muodostua yritykset tuloksen manipuloimiseksi. Kolmas vaihtoehto sopii no-
peasti kehittyville aloille, joilla kehityksen kérjessd pysyminen koetaan tirkeéksi.
(Saari 2004, 183-184.)

Lisédksi tulospalkkio voidaan sitoa johonkin menestystekijdin siten, ettd palkkion
maksaminen vaatii tdssd menestystekijdssd onnistumista. Menestystekijad toimii siis
kynnysehtona. Kynnysehtona olevan menestystekijédn huonoa tulosta ei voi siis kor-

vata menestymaélld muissa tekijoissa. (Saari 2004, 188.)
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3 VARASTON MITTARIT

3.1 Yleistd varaston mittareista

Varaston toimintaa voidaan arvioida samankaltaisilla mittareilla kuin koko yritys-
toimintaa. Yrityksen kilpailukyky perustuu taloudelliseen, tuotannolliseen, laadulli-
seen ja jaksonaikaiseen suoritukseen. On tirkedd, ettd varasto pystyy vastaamaan lii-
ketaloudenmittareihin, vaikka varasto toimisikin vain yrityksen sisélld. Sisdinenkin
varasto on jatkuvassa kilpailutilanteessa varastoalalla toimivien kolmansien osapuo-
lien kanssa. Mikaili sisdinen varasto ei ole kilpailukykyinen kolmansien osapuolien
tarjoamien varastopalveluiden suhteen, tulee yrityksen arvioida, kannattaako sen
toimia varastoalalla. K&&ntopuolena maailmanluokan sisdisen varaston pitdja voi teh-
di varastotoiminnasta tuloksentekijdn tarjoamalla varastopalveluita oman toimialan-

sa sisélld ja/tai muiden toimialojen edustajille. (Frazelle 2002, 52)

Raportissaan Varastoiminnan seuranta ja mittaaminen Aminoff, Hyppdnen ja Kettu-
nen jakavat varaston mittausalueet seuraavasti: materiaalivirta, kustannustehokkuus,
tyontehokkuus, tilankdytontehokkuus, palvelutaso ja laatu, tyoturvallisuus, ymparisto

sekd tyoskentelyolosuhteet ja ilmapiiri.( 2004, 15.)

Kirjassaan World-Class Warehousing and Material Handling Frazelle esittia, ettd
jaksonaikaista suoritusta voidaan mitata kahdella eri tekijélla: Dock to Stock Time -
tekijdlla ja varaston tilauksenkiertonopeudella (Frazelle 2002, 55). Mielesténi kui-
tenkin kaikkia varastonsuorituksen alueita tulisi mitata jaksonaikaisesti, koska télldin
on mahdollista seurata varastontoiminnan kehittymistd edelliseen seurantajaksoon
nidhden. Nidenkin Frazellen esittdmén jaksonaikaisen suorituksen mittarit enemmin

osana varaston laadullista suoritusta seki palvelutasoa.

Tassd opinndytetydssd olen jakanut varaston mittarit ryhmiin siten, ettd padryhmid
ovat taloudellisen, tuotannollisen ja laadullisen suorituksen mittarit sekd muut mitta-
rit. Aminoffin, Hyppdsen ja Kettusen raportissaan esittiméit mittausalueet materiaali-

virta, tyontehokkuus ja tilankdytontehokkuus ovat tuotannollisen suorituksen osateki-
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joitd. Materiaalivirtaa, tyontehokkuutta ja tilankdytontehokkuutta tulisi tarkastella
yhdessé, koska ne ovat yhteydessa toisiinsa ja vaikuttavat toistensa mittaustuloksiin.
Muut mittarit sisdltdavit Aminoffin, Hypposen ja Kettusen mittausalueista tydturvalli-
suuden, ympdriston sekéd tydskentelyolosuhteet ja ilmapiirin. Ympdaristotekijat, tyo-
turvallisuus ja tyoskentelyolosuhteet ovat asioita, joita usein kisitellddn koko yrityk-

sen tasolla.

3.2 Varaston taloudelliset mittarit

Varaston taloudellisen suorituksen mittaamiseksi olisi hyvé perustaa varaston aktivi-
teetteihin perustuva kustannusten seurantajirjestelma. Jarjestelmé voidaan toteuttaa
esimerkiksi luomalla taulukko, josta nidkee jokaisen varastotoiminnon kustannukset.
Toimintoina ovat vastaanotto, hyllytys, varastointi ja kuljetus. Kustannukset eriteltii-
siin siten, ettd tydvoimakustannukset, tilakustannukset, materiaalinkésittelyjérjestel-
mén kustannukset, varastonhallintajirjestelmén kustannukset, kokonaiskustannukset
ja kustannukset per toiminto olisivat ndkyvissd. Kustannustaulukkoa voidaan kayttda
ulkoistamispéatoksid tehtdessd, budjetoinnissa, edistymisen mittaamisessa ja varas-
topalveluiden hinnoittelussa. (Frazelle 2002, 53.) Kun logistisen prosessin kaikkien
toimintojen kustannukset pystytddn laskemaan, ndiden avulla voidaan vertailla ja va-

lita parhaita toimintatapoja ja malleja (Aminoff ym. 2004, 17).

Kustannusmittareiden kehittdminen edellyttdd toimintolaskelmaa (Activity Based
Costing). Usein mittarit lasketaan hintoina, joita kdytetddn ohjaamaan tilaustenkisit-
tely- ja varastotoimintaa sekd kohdentamaan kustannukset esim. nimikkeille ja asi-
akkaille. Kuitenkin toimintalaskelma tulisi integroida varastonhallintajirjestelméén,

jolloin kaikki muutokset saadaan hyvin hallintaan. (Aminoff ym. 2004, 17-18.)

3.3 Varaston tuottavuuden mittarit

Tuottavuutta mitataan tuotantoméérin suhteella tuotantopanokseen. Varaston tuotta-

ovat tyovoima, tila, materiaalienkésittelyjarjestelmit ja varastonhallintajirjestelma.

Tyypillisesti tydvoiman tuottavuutta mitataan varastosta ldhetettyjen nimikkeiden,
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tilausten, rivien tai kuormapainojen suhteella varaston toimintaan, valvontaan ja hal-
lintaan kiytettyihin tunteihin. Tydvoiman tuottavuus yksistddn kdytettynd voi olla
harhaanjohtava mittari. Esimerkiksi erittdin suuri tydvoiman tuottavuus saavutetaan
epatarkoituksenmukaisen suurilla investoinneilla materiaalinkésittely- ja tietojérjes-

telmiin. (Frazelle 2002, 54.)

Vuorokausiperusteisten mittareiden kdyttdminen vaikeutuu sen mukaan mitd pidempi
varaston toiminta-aika on. Mikili tehokkuuslukuja laskettacssa kdytetddn tunteja,
tulisi laskea vain ne toimintatunnit, jolloin varastossa tehdddn tidysmittaista tyota.
Tunnit, jolloin varasto on auki hilytysluontoisesti pienelld miehitykselld, tulisi jattaa

laskennan ulkopuolelle. (Aminoff ym. 2004, 18-19.)

3.3.1 Tyo6n tehokkuuden mittarit

Henkilokustannukset muodostavat merkittivdn osuuden varastonkustannuksista.
Tyotehokkuus ja materiaalivirtojen rakennemuutokset ovat yhteydessé toisiinsa, jo-
ten niitd mittareita on syytd tarkastella yhdessa. Yksittdisten toimintojen mittaamisen
lisdksi tydtehokkuutta voi ja tulisi mitata myos ryhmissa:

e tavaran toimitukset toimittajalta (vastaanotosta hyllyyn)

e tavaran toimitukset omalta tuotannolta (vastaanotosta hyllyyn)

e tavaran toimitukset omalle tuotannolle (keréily)

e tavaran toimitukset asiakkaille (kerdily, pakkaus ja ldhetys)

e Cross Docking —toimitukset (vastaanotto, lajittelu, yhdistely ja lahetys).
(Aminoff ym. 2004, 18.)

332 Materiaalivirran mittarit

Materiaalivirran mittarit kuvaavat toiminnan luonnetta ja rakennetta. Liiketoiminnan
muutokset, asiakaskohtaisesti rddtdloidyt toimintatavat, varastoinnin vdhentdminen ja
toimiminen kysyntél&htoisesti ovat pienenténeet tilausten rivimaéraéd sekd rivien ko-
koa. Tdma kehitys on osittain johtanut tehokkuuden laskemiseen. Kuten edelld on

mainittu, tulisi tehokkuuden kehitystd seurattaessa myos tarkastella kyseisend ajan-
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jaksona tapahtuneita muutoksia materiaalivirrassa ja sen rakenteessa. (Aminoff ym.
2004, 16)

Useissa yrityksissd on tarpeen luoda seurantajirjestelma ja varaston mittarit kollipe-
rusteisiksi, koska materiaalivirranrakenne on muuttunut. Varastoitavien nimikkeiden
vihentdminen, tavaran toimittaminen suoraan varaston ohi ja Cross Docking

-toimintamallin hyodyntdminen ovat muuttaneet materiaalivirranrakennetta siten, etta
materiaalivirran tirkeimmaéksi seurantayksikoksi on muodostunut kolli. Myos tarve

seurata toimituserdkokoja toimittaja- sekd asiakaskohtaisesti korostuu.

Seuraavat seikat on hyvd muistaa laskettaessa toimittaja- sekd asiakaskohtaisia mitta-

reita:

e Asiakas- ja toimittajarekisterissi on usein paljon toimijoita, jotka eivit ole ak-
tiivisia ja ndma tulisi erotella laskennasta.
e Yhdelld asiakkaalla tai toimittajalla voi olla useita toimitusosoitteita, jolloin

ndiden lukumaiérd on kiyttokelpoisempi kuin pelkka toimijoiden lukumééra.

Myos nimikekohtaisia mittareita laskettaessa on otettava huomioon:

e Osa nimikkeistd on passiivisia ja vain rekisterissd eikd niitd koskaan toimiteta
e Osa nimikkeistd on vilitystavaraa, joita tarvittaessa toimitetaan kysynnin
mukaan.

e Osa on varastoitavaa tavaraa, joista

o osa on aktiivisesti ja nopeastikin litkkuvaa

o osa on tarkoitettu toiminnan kunnossapitoon ja luonteeltaan kéytto-

omaisuutta
o osa epdkuranttia

(Aminoff ym. 2004, 16-17.)
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333 Tilankdyton tehokkuuden mittarit

Tilankdyton tehokkuutta mitattaessa mitataan toimitilojen, kéytivien tai varastopaik-
kojen tilankdytontehokkuutta. Varastopaikkojen tdyttdaste voidaan laskea varasto-
paikan koon, nimikkeiden lukuméérin ja mittojen avulla. Tayttoasteeksi saatua lukua
tulee kuitenkin osata tulkita oikein. Téyttdasteeseen vaikuttavat esim. varastoitavien
tavaroiden muoto ja se, siirretddnko tavaroita saldon alentuessa sopivimpaan varas-
topaikkaan. Téyttoaste ei mydskddn saa olla liilan korkea. (Aminoff ym. 2004, 18-
19.)

3.4 Varaston laadullisen suorituksen mittarit

Varaston laadullista toimintaa voidaan mitata neljalld mittarilla, joista kaksi mittaria
mittaa varastoon saapuvan materiaalin kisittelyé ja kaksi varastosta 1dhtevan materi-
aalin kisittelya.

e Hyllytystarkkuus: Prosenttiarvo nimikkeistd, jotka on hyllytetty oikein.

¢ Inventaariotarkkuus: Prosenttiarvo varastopaikoista, joissa ei ole inventaario-

epaselvyyksié.
o Keridilytarkkuus: Prosenttiarvo kerdyksisti, jotka on tehty ilman virheita.
o Kuljetustarkkuus. Prosenttiarvo kuljetuksista, jotka on tehty ilman virheité.

(Frazelle 2002, 54.)

Hankintatoimen nidkokulmasta palvelutasoa ja laatua voidaan mitata toimittajakohtai-
sesti. Varastoiminnassa palvelutason ja laadun seuranta voidaan laajentaa toimittaja-
kohtaisen seurannan liséksi asiakaskohtaiseen seurantaan. Palvelutasoa ja laatua mi-
tattaessa varaston asiakkaina ovat niin ulkopuoliset asiakkaat kuin yrityksen oma
tuotanto. Asiakaskohtainen laadun ja palvelutason seuranta tarjoavat kuvan varaston
tarjoamasta palvelusta ja toimii siten hyviné perustana varastoiminnan kehittimises-
sd. Seurantajdrjestelmin on kyettdvd myos taltioimaan puutteet, jotta toiminnasta
saatu kuvaus ei késittelisi vain sitd, mitd on luvattu toimittaa. (Aminoff ym. 2004,

19.)
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Varastotoimintoihin kuluvaa aikaa voidaan pitéd osana varaston tarjoaman palvelun
laatua. Toisin sanoen on olennaista kuinka nopeasti varasto pystyy vastaamaan asi-

akkaan tarpeisiin.

Varastotoimintoihin kuluvaa aikaa voidaan mitata kahdella avaintekijélla: Dock-to-
Stock Time -tekijdlla (DTS) ja tilauksen kiertonopeudella. DTS tarkoittaa aikaa, joka
kuluu nimikkeen saapumisesta varastoon siihen, ettd nimike on hyllytetty ja tilatta-
vissa varastosta. Tilauksen kiertonopeus tarkoittaa aikaa, joka kuluu siihen, etti tilaus
on keritty ja valmis ldhetettaviksi siitd, kun tilaus on tehty varastoon. (Frazelle 2002,

55.)

3.5 Varaston muut mittarit

Finnairilla ympaéristotekijoitd, tyoturvallisuutta ja tydskentelyolosuhteita mitataan
koko organisaation tasolla. Tdmén vuoksi ei ole kannattavaa luoda varastolle omia
mittareita ndiden tekijéiden mittaamiseksi. Esittelen kuitenkin lyhyesti ndiden teki-

joiden mittausmahdollisuuksia.

Varaston ympdristovaikutuksia voidaan mitata suhteuttamalla vaikutukset materiaa-
livirran volyymiin. Mittarina voi toimia esimerkiksi jatemddran volyy-

mi/materiaalivirran volyymi. (Aminoff ym. 2004, 20.)

Varaston tydskentelyolosuhteisiin vaikuttavia mittauskohteita ovat mm. tydergono-
mia, valaistus ja melu. Tyoturvallisuutta voidaan mitata esimerkiksi suhteuttamalla
tyOtapaturmien mairéd tydtuntien midrdén ja poissaolopdivien mairdé tydtapaturmien

maérdin. (Aminoff, Hyppdnen & Kettunen 2003, 13.)

3.6 Varaston profiili

Varastotoiminnan profiili on systemaattinen analyysi nimike- ja tilauskohtaisista
toiminnoista. Tarkoituksena on nopeasti tunnistaa padsyyt materiaali- ja tietovirtojen
ongelmille ja suurimmat mahdollisuudet toiminnan parantamiselle sekéd antaa perus-

teet padtoksenteolle. (Frazelle 2002, 15.)
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Varastotoiminnan profiili koostuu seitsemésté varaston avainalueen profiilista. Tassa

opinndytetydssé kasittelen niitd varaston profiilin osa-alueita, jotka soveltuvat kéytet-

taviksi Finnairin varastossa.

Avainalue

Avain kysymykset

Osaprofiili

Profiilin osa-alueet

Tilausten keré-

ys ja kuljetus

Tilauksen riviméa-
réd

Kerdilyn rytmitys
Keréilykierroksen
suunnittelu
Kuljetusmuodon
luonne

Asiakastilauksen profiili

e Tilausyhdistelmien
(Order Mix) jakautu-
minen

e Rivid/Tilausyhdistelma

e Rivid ja kuutio-
ta/Tilaus

Vastaanotto ja

Vastaanotto mene-
telméd

Ostotilauksen profiili

e Tilausyhdistelmien ja-
kautuminen

hyllytys e I o
e  Hyllytettdva rivi- e Rivid/Tilausyhdistelma
koko e Rivid ja kuutio-
e  Hyllytyskierroksen ta/Tilaus
suunnittelu
Varaston jaotus e  Alueiden médritte- | Nimikkeiden e Nimikkeen kysyntd
ly . aktiivisuusprofiili * V91¥yml
e  Varastointimuoto e Nimikkeen kysyntd —
ja varastointi koko volyymi
e Keridilyalueen ko- e Nimike-tilaus jakauma
ko e Kysynnin korrelaatio
e Nimikkeiden sijoi- muihin nimikkeisiin
tus e Kysynnén vaihtelu
Materiaalin e  Materiaalien kisit- | Kalenteri- ja kellonaika- e  Kausiprofiili
Luljetuksen telylaitteet profiili e Piivittdinen aktiivi-
suus
suunnittelu
Varaston ¢  Yleinen varaston Toimintojensuhdeprofiili e  Toimintojensuhde ja-

layout ja mate-
riaalivirran

suunnittelu

materiaalivirran
suunnittelu
Toisiinsa liittyvien
toimintojen sijainti
Rakennusten ase-
telma

kauma

Varaston koko

Varaston tila vaa-

Inventaarion profiili

e Nimikeperheiden ja-

timukset kauma
o Kisittely yksikdiden
(Handling Unit) ja-
kauma
Automaatiotaso e  Miehitys vaati- Automaatioprofiili e  Taloudellisten tekijoi-
L mukset den jakautuminen
ja miehitys .
e Piddoma — tyovoi-
ma suhde

Mekanisaation ta-
)

Kuvio 1. (Frazelle 2002, 18-19)
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3.6.1 Asiakastilauksen profiili

Varaston materiaali- ja informaatiovirtojen tulisi mahdollistaa erinomainen asiakas-
palvelu. Jotta erinomainen asiakaspalvelu olisi mahdollista, on ensin ymmarrettiva
asiakastilausten profiili. Asiakasprofiili analysoi tilausyhdistelmien jakautumista,

tilausten rivimaarid ja kuutiomaarié. (Frazelle 2002, 21.)

Tilausten siséltdmét riviméddrdt on hyodyllistd selvittdd. Tilausten rivimédrdt ovat
usein kahden tyyppisid. Tilauksen riviméérd on yksi, miké on yleistd varaosa- ja pos-
timyyntivarastoissa tai rivimddrd on suuri, kymmenen rivid tai enemmaén, mikd on
yleisti jélleenmyynti- ja elintarvikeliikkeiden varastoissa. Kun tilauksen rivimaird on
yksi, kannattaa kerdilykierrokset jakaa varastopaikoittain. Vaihtoehtoisesti voidaan
perustaa keréilylinja, jossa yksiriviset tilaukset tulevat kerdttdviksi vasta, kun niista

voidaan muodostaa kokonainen kuljetusyksikkd. (Frazelle 2002, 28.)

Kymmenen tai useamman rivin sisdltdvét tilaukset voidaan kerétd joko kerddmalla
koko tilaus keralla tai jakamalla tilaus varastoalueittain. Varastoalueittain kerdtessa
tilaus siirtyy keréilijalté toiselle, joka kerdd oman varastoalueensa osuuden tilaukses-

ta. (Frazelle 2002, 28-29.)

3.6.2 Nimikkeiden aktiivisuusprofiili

Nimikkeiden aktiivisuusprofiili vastaa kolmeen kysymykseen: Mitd varastointimuo-
toa nimikkeelle tulisi kdyttdd, kuinka paljon tilaa nimikkeelle tulisi varata ja mihin

nimike tulisi varastossa sijoittaa? (Frazelle 2002, 30.)

Nimikkeen kysyntdd mittaamalla voidaan péételld, mihin nimike tulisi varastossa si-
joittaa. Suosituimmat nimikkeet tulisi sijoittaa varaston helpoiten paistiviin paikkoi-
hin. Nimikkeen kysyntdd voidaan mitata tekemillda ABC-analyysi. Usein yritykset
kayttdvat kysynndn mittarina nimikkeen myyntiarvoa, kiayttomaaria tai tilauspyynto-
ja nimikkeelle. Kuitenkaan ndmé mittarit eivét tarjoa riittdvasti tietoa, jotta voitaisiin
paételld, mitd varastointimuotoa nimikkeelle tulisi kéyttd4 tai mihin nimike varastos-

sa tulisi sijoittaa. Oikea mittari on nimikkeen kuutiokoko suhteessa nimikkeen ky-
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syntddn. Nimikkeen varastointimuoto voidaan paitelld kuutiokoon ja kysynnén pe-

rusteella seuraavan kaavion esittdmalld tavalla.

Nimikkeen kuutiokoko

Lapivirtaushyllykko

Hyllykot Karusellit

Vetolaatikos-
tot

v

Nimikkeen kysyntd

Kuvio 2 (Frazelle 2002, 31-32)

On myos hyva selvittdd, kuinka suuren osan tilauksista nimike kattaa. Usein pieni
madrd nimikkeitd kattaa suuren osan tilauksista. Télloin voidaan perustaa oma tilaus-
ten kerdysosasto ndille nimikkeille. Timén kaltaisella menettelylld padstidén kahdesta
viisinkertaiseen tuottavuuteen sekd kasittelyasteeseen ja -laatuun, kuin yleiselld va-

rastolla. (Frazelle 2002, 34.)

Usein nimikkeiden kysyntd on suhteessa toisen nimikkeen kysyntdén. Toisin sanoen,
jos jotakin nimikettd tilataan, suurella todennidkdisyydelld myds jotakin toista nimi-
kettd tilataan. Tata tietoa voidaan kdyttdd hyviksi luotaessa nimikeperheitd. Nimike-
perhettd luotaessa tulee etsid pienintd yhteistd nimittdjaé, jolla saadaan suurin mah-
dollinen nimikeperhe aikaiseksi. Kun nimikeperhe on luotu, sijoitetaan nimikeper-
heeseen kuuluvat nimikkeet varastossa ldhekkdin. Tdmé4 mahdollistaa useiden nimik-

keiden kerdilyn lyhyilld kerdyskierroksilla. (Frazelle 2002, 36.)



33

3.63 Kalenteri- ja kellonaikaprofiili

Kalenteri- ja kellonaikaprofiilissa selvitetddn milloin varaston toiminnassa on kuor-
mituspiikki. Kalenteriprofiilista voidaan paitelld, mihin aikaan vuodesta “’piikki” on.
Nyrkkisddntond voidaan pitdd, ettd varastotoiminnot tulee suunnitella piikkiviikon
keskimadrdisen paivdan mukaisesti. Kellonaikaprofiilissa selvitetddan, mihin kellonai-
kaan varastossa on pdivin aikana eniten toimintaa. Tédtd tietoa voidaan kdyttdd hy-
viksi vuorojen porrastuksia suunniteltaessa seki eri osastoille tyovoimaa siirretties-

sd. (Frazelle 2002, 41.)

3.6.4 Toimintojen suhdeprofiili

Toimintojen suhdeprofiili esittdd varaston eri osastojen toiminnalliset suhteet. Téta
tietoa voidaan kayttdd toimintojen sijoittelun suunnittelussa. Toimintojen suhdepro-
fiilin voi tehdi yksinkertaisella taulukolla, josta selvidd, mitkd toiminnot liittyvét toi-

siinsa ja miten tdrkeitd ne ovat keskenadn. (Frazelle 2002, 41.)
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4 FINNAIRIN VARASTOTOIMINNAN MITTAUSKOHTEET

4.1 Lahtokohdat mittauskohteiden valinnalle

Finnairin varastotoiminnan mittaamisessa on havaittu tarve kahden tyyppiselle mit-
taamiselle: toiminnan seuraamiselle ja ohjaamiselle mittauksen avulla. Toiminnan
seuraamista varten tulee perustaa oma seurantajirjestelmé ja ohjaukseen soveltuva
mittaristo. Seurantajirjestelmén avulla saadaan tietoa, joka auttaa varastotoiminnan
johtamisessa ja suunnittelussa sekéd varaston toimintaan vaikuttavien asioiden ennus-
tamisessa. Toiminnan ohjauksessa kdytettdvallad mittaristolla voidaan johtaa henkilo-
kunnan toimintaa haluttuun suuntaan ja vélittdd arvoja, jotka koetaan varaston toi-

minnan kannalta tarkeiksi.

Toimeksiantajalta saamani suullisen tiedoksiannon perusteella erityisen tédrkeitd mit-
taamisen osa-alueita koettiin olevan materiaalivirran toimivuus, eri tyopisteiden tyo-
madrit ja tyon tehokkuus. Edelld mainittujen tekijoiden mittaustavan ja mahdollisten
muiden mittauskohteiden selvittdmiseksi laadittiin varastotoiminnan kuvaus, jonka

tarkoituksena oli selvittda varastotoiminnan mittausmahdollisuuksia.

4.2 Varastotoiminnan kuvaaminen

Varastotoiminnan kuvauksessa on selvitetty materiaalivirran kulku varaston eri toi-
mintojen mukaan. Tarkoituksena on selvittdd materiaalivirran aikana tapahtuvat tyy-
pilliset tyovaiheet, eri tyopisteiden mahdolliset ongelmakohdat materiaalivirran ku-

lussa seka mahdolliset muut mittauskohteet.

Toimintovaihe | Toiminnot Nimikkeen status Materiaalivirta
Vastaanotto |Lahetyksen vastaanottoraportti |Receive into QA, inspec at QA
Vastaannottotarkastus To be received
Hyllytys Hyllytys Received
Inventointi

Keraily Tuotannon tilausten kerays
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Jokaisen tyovaiheen jdlkeen nimike saa statuksen, joka ndkyy Finnair Tekniikan
ERP-jérjestelméssd, IFS Applicationsissa. Statuksen avulla on mahdollista seurata

nimikkeen kulkua materiaalivirrassa.

4.3 Vastaanoton toiminnan kuvaus

Vastaanotto jakautuu kahteen osaan: avauskokoonpanoon ja vastaanottotarkastuk-
seen. Avauskokoonpanossa saapuneelle ldhetykselle tehddan esitarkastus, jossa tar-
kistetaan, vastaako ldhetys tilausta nimikkeiltddn, miiréltddn ja dokumenteiltaan,
sekd valmistellaan ldhetyksen nimikkeet vastaanottotarkastusta varten. Avausko-
koonpanon suoritettua esitarkastuksen ldhetys siirretddn vastaanottotarkastajille, jot-
ka suorittavat varsinaisen vastaanottotarkastuksen. Mikéli vastaanottotarkastuksessa
ilmenee poikkeavuuksia, tehddédn lahetyksestéd reklamaatio (Claim) IFS-jarjestelmain
tai otetaan yhteyttd ostajaan. Pddsdantdisesti Finnairin omasta toiminnasta aiheutu-
neista virheistd ei tehdé reklamaatioita. Tarkoituksena on muuttaa tdtd toimintamallia

ja siirtyéd tekemddn reklamaatiot my0s sisdisistd virheisté.

4.3.1 Materiaalivirran ongelmakohtia vastaanottovaiheessa

Vastaanottovaiheessa ongelmakohdaksi tulevat tilausten virheelliset tiedot IFS:ssd
sekd lahetykset, joissa on poikkeavuuksia. Koska tilauksen tiedot ovat védrin, avaus-
kokoonpano ei voi syottdd tilausta vastaanotetuksi jarjestelmddn, minkd vuoksi nimi-

kettd ei saada tuotannon kayttoon.

Tyypillisid ongelmatilanteita ovat:

Aiheuttaja Virheluokka

Toimittaja/Huolinta |Lahetyspaperit puuttuvat
Toimittaja/Huolinta |Formit tai sertifikaatit puuttuvat
Toimittaja Tavaran kayttoika vanhentunut
Toimittaja Tavaraa toimitettu vaara maara
Toimittaja Tavara ei ole se, mita on tilattu
Huolinta Lahetys ei ole Finnairille
Hankintaosasto Inspection Code puuttuu
Hankintaosasto Inspection Code vaara
Hankintaosasto Nimikkeen tarvitsijan nimi ja koodi puuttuvat
Hankintaosasto IFS ei anna tehda vastaanottolipuketta
Hankintaosasto Tavaran perustiedot puuttuvat
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Virheellisten tilaustietojen ja poikkeavien ldhetysten korjaamiseksi ei avauskokoon-
panolla ole valtuuksia, vaan virhetilanteessa on aina otettava yhteytta tilauksenteki-
jédn tai siirrettdva ldhetys tarkastajien selvitettdviksi. Usein virheellisten tilaustieto-
jen selvidmiseen kuluu useita pdivid, jopa viikkoja, koska virheitd saattaa olla useissa
ERP-jérjestelmén kohdissa. Ndin ollen virheiden selvitystyo aiheuttaa erittdin suuren

viiveen vastaanoton ldpimenoaikoihin.

Virheelliset tiedot johtuvat kahdesta syysta:
e toimittajien virheista

¢ hankintatoimen virheistd tilausta syotettdessd jarjestelmdin

Vastaanotossa koetaan hankintatoimen tekemien virheiden osuus kohtuuttoman suu-
reksi, koska usein virheet olisivat viltettdvissd hankintatoimen toimintatarkkuuden

parantamisella.

Tarkastusvaiheessa virheitd aiheuttavat normaalin varastoprosessin ohi kulkevat tila-
ukset. Koska vastaanotto toimii vain arkisin ja aamuvuorossa, ndiden aikojen ulko-
puolella tarvittavat kiireiset ldhetykset haetaan suoraan vastaanotosta tuotantoon.
Tuotannossa vuorotarkastaja suorittaa nimikkeille tarkastuksen. Ongelmia muodos-
tuu, kun tuotannossa ei tarvita kaikkia ldhetyksessd saapuneita nimikkeitd. Oikean
toimintatavan mukaan kayttiméattomét nimikkeet palautetaan vastaanottoon, josta ne
ohjataan normaalin varastoprosessin mukaisesti varastoon. Usein kuitenkaan nimik-
keitd ei palauteta, mistd johtuen nimikkeen status ei pdivity jérjestelmadn, nimiketta

el saada varastosaldolle ja nimikkeen olinpaikkaa ei tunneta.

432 Mahdollisia vastaanottotoiminnan mittauskohteita

Vastaanotossa sopivia mittauskohteita ovat seuraavat:
e TyOmaard
o Vastaanotto - saapuneiden nimikkeiden mééra
o Tarkastus — vastaanotettujen nimikkeiden mééra
e Tyoéteho

o Suoritettua toimintoa mittausjakson aikana
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o Materiaalivirran vilityskyky
» Vastaanotto — vastaanotettujen ja saapuneiden suhde
» Tarkastus — tarkastettujen ja vastaanotettujen suhde
e Lipimenoaika
o Koko vastaanotto
o Avauskokoonpano ja tarkastus eriteltyni
e Episelvit ldhetykset
o Mairit ja syyt

e Hyllytys vaiheessa ilmenevien vastaanottovirheiden maara

Vastaanoton tyomaéréstd saadaan hyvi kuva mittaamalla saapuvien ldhetysten ja teh-
tyjen vastaanottojen madrdd. Talloin tdytyy kuitenkin ottaa huomioon, ettd ajallisesti

suurin tydvaihe on epéselvien ldhetystietojen selvitys.

Jotta selvitystyOon maérdstd saataisiin késitys, on syytd mitata epédselvien ldhetysten
osuutta kaikista ldhetyksistd. Mikédli mittausaikana epdselvien ldhetysten osuus on
ollut suuri, voidaan olettaa tyomééran olleen suurempi, kuin se muuten olisi ollut.
Samalla tulisi mitata, mitkéd asiat aiheuttavat virheellisié tilaustietoja. Mikéli havai-
taan, ettd jotkut tekijdt aiheuttavat virhetietoja muita useammin, voidaan pyrkié kor-

jaamaan ndma tekijat.

Tyo6tehon mittauskohteena voidaan kéyttdd saapuneiden nimikkeiden ja vastaanotet-
tujen nimikkeiden suhdetta sekéd tarkastettujen ja vastaanotettujen nimikkeiden suh-
detta. Tdlloin saadaan kisitys avauskokoonpanon ja tarkastajien kyvystd kisitelld
mittaushetkelld olevaa tyomaardd sekd kyvystd vilittdd materiaalivirtaa muihin va-
raston tyOvaiheisiin. Vastaanottotyon laatua voidaan mitata hyllytysvaiheessa ilme-
nevien vastaanottovirheiden mairélla. Tyotehoa voidaan mitata myds mittausjakson
aikana suoritettuina toimintoina. Mittausjaksona voidaan pitdd esimerkiksi tydvuoroa
tai vuorokautta. Toimintojen midrd on kuitenkin riippuvainen mittausjakson aikai-
sesta tyOmaddrdstd, joten tyomaddrd tulee ottaa huomioon arvioitaessa tyotehoa suori-

tettuina toimintoina mittausjakson aikana.



38

Vastaanoton ldpimenoaikaa tulisi mitata kokonaisuutena seké erikseen avauskokoon-
panon ja tarkastajien osalta. Lapimenoajan mittausta voidaan kdyttdd vastaanottotoi-

minnan sujuvuuden seuraamiseen sekd hankintatoiminnan paatosten tukena.

4.4 Hyllytysvaihe

Hyllytysvaiheessa vastaanotosta saapuvat tavarat hyllytetddan hyllypaikoilleen ja syo-
tetddn jarjestelmidn hyllytetyiksi. Samalla inventoidaan hyllypaikalla jo mahdollises-
ti olevat nimikkeet. Kun hyllytys on syétetty jarjestelmédn, nimike voidaan tilata va-

rastosta.

4.4.1 Ongelmakohtia materiaalivirrassa hyllytysvaiheessa

Hyllytysvaiheessa ongelmia aiheuttaa vastaanottotarkastuksessa tekemdittd jadnyt
tarkastuksen kirjaaminen IFS-jarjestelmadn. Mikili tarkastusta ei ole kirjattu, ei
ERP-jirjestelméd anna suorittaa hyllytystd. Ongelmia tarkastuksen kirjauksen puut-

tumisen johdosta ei koeta kuitenkaan tapahtuvan usein.

Myos hyllytyksen kirjaamatta jattdminen on ongelmatekijd, joka aiheuttaa hiirioita
materiaalivirran myohemmissd vaiheissa. Jos nimikettd ei kirjata hyllytetyksi IFS-

jarjestelmiin, ei tuotannossa nimikkeelle voi tehdd materiaalivarausta.

Kiireen ja useiden nimikkeiden samanaikaisen késittelyn koetaan aiheuttavan inhi-
millisid virheitd, jotka johtavat tarkastuksen tai hyllytyksen kirjaamatta jattamiseen.
Tarkastuksen kirjaamatta jattamiset kdyvét ilmi heti hyllytysvaiheessa. Sen sijaan
hyllytysvirheet voivat tulla ilmi pitkénkin ajan péddstd, kun tuotannossa tarvitaan ky-

seistd nimiketta.

4.4.2 Mahdollisia hyllytystoiminnon mittauskohteita

Hyllytystoiminnalle sopivia mittauskohteita ovat seuraavat:

° TyOomaara

o Tarkastettujen nimikkeiden mééra
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. Tydteho
o Suoritettua toimintoa mittausjakson aikana
o Materiaalivirran vilityskyky
= Hyllytettyjen nimikkeiden osuus tarkastetuista
= Soveltuu myos hyllytystarkkuuden mittaamiseen
. Lapimenoaika

o Keskimiiriinen aika, joka nimikkeilld kuluu hyllytysvaiheessa

Hyllytyksen tyoméérd voidaan mitata mittausjakson aikana tarkastettujen nimikkei-
den méaarilla. Tyotehon mittarina voidaan kayttdd hyllytettyjen nimikkeiden osuutta
tarkastetuista nimikkeistd. Talloin saadaan kuva hyllytyksen materiaalivirran vilitys-
kyvysté tuotannolle. Tyotehoa voidaan mitata myds mittausjakson aikana suoritettui-
na toimintoina. Tall6in tyotehoa arvioitaessa tulee kuitenkin ottaa huomioon mittaus-

jakson aikana ollut tyOmé&éra.

Hyllytysten suhdelukua tarkastettuihin nimikkeisiin voidaan kayttdd myos hyllytys-
tarkkuuden mittaamiseen. Mikali hyllytettavien nimikkeiden méérd on pienempi kuin
tarkastettujen nimikkeiden méard, on todennikdistéd, ettd hyllytys on jadnyt kirjaa-
matta. Hyllytystarkkuuden mittaria voidaan kdyttdd tyontekijdn muistin apuvélinee-
nd, josta tyontekija voi nopeasti tarkastaa, onko mahdollisesti joitain hyllytyksid jaa-
nyt kirjaamatta. Téll6in mittausvélin tulisi kuitenkin olla sen pituinen, ettd hyllytyk-
sen olisi pitdnyt normaaliolosuhteissa tapahtua, mutta ei pidempi. Jos mittausjakso
on liian lyhyt, on mahdollista, ettd normaali hyllytysvaihe on edelleen kesken. Mitta-
usjakson ollessa liian pitkd mittarin kaytto hyllytysvirheiden ehkédisemiseksi heikke-

nee.

Hyllytyksen ldpimenoajan mittausta voidaan kéyttdd hyllytystoiminnan sujuvuuden
arvioimiseen sekd hankintatoimen pdiatoksenteon tukena. Jos ldpimenoaika pysyy
tavoitetasolla, on hyllytystoiminta ollut sujuvaa ja télloin on varmistettava, ettd hyl-
lytystoiminta pysyy toimivana. Mikéli ldpimenoaika on heikompi kuin tavoitearvo,
on hyllytystoiminnassa tehtdvd muutoksia, jotta tavoitearvoon pddstddn. Kun hylly-
tyksen ldpimenoaika lisdtddn vastaanoton ldpimenoaikaan, saadaan kisitys siitd,
kuinka kauan kestéd, ettd nimike saadaan tuotannon kdyttdon siitd hetkestd, kun se

on saapunut Finnair Tekniikan tiloihin.
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4.5 Kerdilytoiminto

Tuotannon tehdessd materiaalivarauksen nimikkeille tulostaa jirjestelma kerédyslistan
varastoon, jossa nimike sijaitsee. Jokainen tilauksen rivi tulostuu omalle keriilylistal-
leen. Kerdilylistan tulostuessa varastoon kerdd varastohenkilokunta kerédyslistan rivin
ja kuittaa sen kerdtyksi. Kerdyksen jdlkeen ldhetetddn rivi putkipostilla tai sisdiselld

kuljetuksella toimitusosoitteeseen.

Kerdilyn lisdksi kerdilystd vastaavat henkil6t suorittavat ns. palautuksia. Palautukset
ovat nimikkeitd, jotka tuotanto on tilannut varastosta mutta ei ole jostain syysta tar-
vinnutkaan. Palautuksia tehddin suhteessa kerdyksiin vdhén, ja palautukset pyritdan-

kin yleensd tekemién kerdilyn kannalta vihemman kiireellisiné aikoina.

4.5.1 Ongelmakohtia materiaalivirrassa kerdilyvaiheessa

Kerdilyssd ongelmana ovat IFS-jirjestelmésséd olevat védérit nimikkeen saldotiedot.
Pahimmassa tapauksessa tuotanto ei voi suorittaa tyovaihettaan, koska ERP-

jarjestelmissé olevan virheen vuoksi nimikettd ei voida toimittaa tuotannolle.

Saldotietojen védristymistd aiheuttavat kerdyksessd tehdyt virheet, puutteellinen in-
ventointi tai hyllytyksessd tehdyt virheet. Kerdyksessd mahdollisia virheitd ovat vaa-
riat kerdysmédrit, kokonaan vadran nimikkeen kerddminen tilattuna nimikkeend ja

kerdyksen toimittaminen asiakkaalle kuittaamatta kerdysta.

452 Mahdollisia kerdilytoiminnan mittauskohteita

Keriilytoiminnalle sopivia mittauskohteita ovat seuraavat:

. TyOmaara
o Materiaalitilausten maira
o Palautusten méara
o Tyoteho
o Suoritettua toimintoa mittausjakson aikana
o Materiaalivirran vilityskyky eli palveluasteen vilityskyky

= Kerittyjen ja tilattujen nimikkeiden suhde
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. Keraystarkkuus

o Kerdysvirheet

o Kuittaamattomat kerdykset
. Lapimenoaika

o Kerdykseen keskiméérin kaytetty aika

Tyomédrad mitattaessa tulee mitata tilausten ja palautusten madrad. Tilausten maara
on tarkein tydmadrdn mittari, koska palautusten tekeminen tapahtuu, kun tilauksia ei
ole tullut varastoon. Palautusten méaariad tulee kuitenkin mitata, koska silloin on nih-

tdvissd, onko varastossa ollut toimintaa vaikka tilauksia ei olisikaan tehty.

Mittaamalla tyotehokkuutta suoritettujen kerdysten suhteella tehtyihin tilauksiin voi-
daan arvioida varaston palvelutason vélityskykyé. Jos varastossa olisi riittdvésti ni-
mikkeitd halutun palvelutason saavuttamiseksi, mutta varaston kerdilytoiminto ei ky-
kenisi vilittdimiin vaaditulla tasolla palvelutasoa, ei tuotannossa saavutettaisi varas-
ton palvelutasosta sitd hyotyd, joka siitdi muuten saavutettaisiin. Tydtehoa voidaan
mitata my0s mittausjakson aikana suoritettuina toimintoina. Télléin on otettava

huomioon mittausjakson aikana ollut tyomaéra.

Asiakkaalle kerdilyn térkein tekijd on kerdilyn ldpimenoaika. Asiakkaan kannalta
tiarkeintd on saada nimikkeet toimitetuiksi riittdvan nopeasti. Talldin ldpimenoaikaa
voidaan kidyttdd tavoitteellisena mittarina, jolloin tavoitteena on ldpimenoajan mini-

mointi.

Tydtehon maksimointi ja ldpimenoajan minimointi ei ole hyddyllista, jos se aiheuttaa
liiallisia kerdysvirheitd. Asiakkaalle ei ole hyotyd suuresta tydtehosta ja nopeasta 1a-
pimenoajasta, jos hintana ovat kerdysvirheet, jotka estdvit asiakkaan oman toimin-
nan. On siis syytd mitata asiakkaan kannalta haitallisia kerdysvirheitd, joita ovat esi-
merkiksi vddrit kerdysmadrat ja vadrit toimitetut nimikkeet. Lisdksi kuittaamattomia
kerdyksid voidaan valvoa mittaamalla kuittaamattomien kerdysten madrdd. Télloin
tulisi mitata sellaisia kuittaamattomia kerdyksid, joiden olisi pitdnyt olla normaali-

toiminnan puitteissa kerdtyt.
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4.6 Tyokalujen lainaustoiminta

Lentokonehuollossa kéytettdvin materiaalin kisittelyyn liittyvien toimintojen liséksi
varasto vastaa lentokonehuollossa kiytettdvien tyokalujen lainauksesta tuotannolle.
Lainaaminen on toteutettu jérjestaimailla erillisid lainauspisteitd eri varastoihin. Kerii-
lyé suorittavat henkil6t hoitavat myds tyokalujen lainauksen tarvittaessa. Tyokalujen
lainausta varten varastoilla on kéytossidén Tool Control Max -ohjelma, joka pitda kir-

jaa lainauksista ja palautuksista.

Tyokalujen lainauspisteitd on 1-, 6- ja 7A-varastoissa. l-varastossa pédasiallinen
toiminta on kerdilyd, mutta tyokalulainauksia suoritetaan jonkin verran. 6-varastossa
toiminta on pédasiassa tyokalujen lainausta, jonka lisdksi varastossa lajitellaan kerat-
tyjd nimikkeitd lentokonekohtaisiin lean-kéarryihin. 7A-varastossa toiminta keskittyy

tyokalujen lainaukseen, mutta my0s keréilyé tehdddn varastossa.

4.6.1 Ongelmakohtia tyokalujen lainaustoiminnassa

Tyokalujen lainauksessa ongelmia aiheuttaa Tool Control Max -ohjelman kayttoon-
oton keskenerdisyys. Kéyttoonoton keskenerdisyyden vuoksi ohjelman tietokannassa
ei ole kaikkia lainattavia tyokaluja, mink& vuoksi kaikkia tyokalulainauksia ei voida
kirjata jarjestelméén. Tyokalut, joiden lainausta ei voida kirjata jarjestelmédan, kirja-
taan Excel-tiedostoon, josta tyokalu poistetaan palautuksen jidlkeen. Ongelmaksi
muodostuu, ettd Excel-tiedostoon kirjattujen tyokalujen lainauksesta ja palautuksesta

el jad ohjelmaan historiatietoja.

Lisiksi joissakin lainauspisteisséd ongelmaksi on muodostunut liian pitkét odotusajat
asiakkaille. Odotusajat voivat venyé, kun lainauspisteelld tapahtuu samanaikaisesti
useita lainauksia tai palautuksia. Kiireellisten huoltotdiden yhteydessad asentajien ja

mekaanikkojen odotusaika lainauspisteissa tulisi minimoida.

4.6.2 Tyokalujen lainaustoiminnan mahdollisia mittauskohteita

Tyokalujen lainaustoiminnalle sopivia mittauskohteita ovat seuraavat:
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° TyOmaara
o Lainausten maara
o Palautusten méaira

. Asiakkaiden jonotusaika

Tyokalut lainataan varastosta, koska halutaan varmistua, ettd tyokaluja ei jaa huollet-
taviin lentokoneisiin tai lentokonehalleihin. Tall6in on erityisesti syytd pitdd kirjaa

tyokaluista, joita ei ole palautettu varastoon.

Asiakkaiden jonotusaikaa mittaamalla voidaan selvittdd, tulisiko lainaustoimintaa
tehostaa joissakin tyopisteissd. Mikéli odotusajat ovat liian pitkid, voidaan harkita

esim. henkil6ston lisdystd kyseiselle lainauspisteelle.

4.7 Mahdollisia mittauskohteita koko varastotoiminnalle

Koko varastotoiminnalle sopivia mittauskohteita ovat seuraavat:

. Dock-to-Stock Time (Vastaanotosta varastoon ldpimenoaika)
o Vastaanoton ja hyllytyksen yhteenlaskettu ldipimenoaika
o Inventaariotarkkuus
o Inventaariopoikkeamia siséltdvien hyllypaikkojen osuus inventoiduis-
ta hyllypaikoista
o Varaston hévikki

o Haévinneiden nimikkeiden euroméairainen arvo

Dock-to-Stock Time -mittarilla saadaan kasitys, kuinka nopeasti nimike on tilattavis-
sa varastosta, kun nimike on saapunut vastaanottoon. Téta tietoa voidaan kéyttdd hy-
vaksi niin tuotannon suunnittelussa kuin hankintatoimen suunnittelussa. Erityisesti
hy6tyd Dock-to-Stock Time -mittarista on, jos Finnair Tekniikka siirtyy varastotoi-
minnoissaan JIT-malliin (Just-in-Time), jossa periaatteena on, ettd nimikkeet siirty-

vit heti tuotannon kdyttoon, kun nimikkeet on vastaanotettu.

Finnair Tekniikan varastoissa on ollut ongelmana saldotietojen vééristyminen. Tal-
16in on syytd kiinnittdd huomiota inventaariotarkkuuteen. Sopiva mittausmenetelma
on mitata inventaariopoikkeuksia suhteessa inventoituihin varastopaikkoihin. Talloin

saadaan kuva siitd, kuinka suuressa osassa varastopaikkoja on ollut inventaariovir-
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heitd. Inventaariopoikkeamat tarkoittavat, ettd varastosta on havinnyt nimikkeita, joi-
den rahallinen arvo voi olla suuri. Jotta ongelman suuruudesta saadaan késitys, on

havikistd rahallisen menetyksen méérda myos syytd mitata.
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5 MITTAUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Yleistd mittareiden toteutuksesta

Mittarit ovat parhaiten toteuttavissa, jos mittaaminen tapahtuu varastoittain sekd
tyontehokkuutta mitattaessa myos yksilotasolla. Varastoittain mitattaville mittareille
voidaan luoda tavoitetasoja, jolloin mittarit toimivat johtamisen vélineend ja johtavat
halutun kaltaiseen toimintaan. Mittauksen toteuttaminen varastoittain mahdollistaa
myds tietyn varaston toimintaa arvioitaessa vertailun muihin varastoihin. YksilGta-
solla toteutettavia mittareita voidaan kayttéd esimiehen ja yksilon vilisen keskustelun
pohjana sekid yksilon osaamisen mittaamisessa tietyissd tyotehtévissd. Tarpeettoman
kilpailutilanteen valttdmiseksi henkilokunnan sisélld ja yhteistyohon kannustamisen
vuoksi yksilotason mittareiden ei tule olla ndkyvissd muille kuin asianomaiselle seka
esimiehille. Yhteistyon edistdmiseksi tavoitteet ja mahdollinen palkitsemismekanis-

mi tulee liitt44 varastoittain tehtdviin mittareihin.

Finnair Tekniikan varastohenkilokunnan seké logistiikkaosaston toiminnanohjausjér-
jestelmén asiantuntijan kanssa kdydyisséd keskusteluissa seuraavia mittareita pidettiin
sellaisina, ettd niiden toteuttamista IFS Applications -ohjelman kyselytoiminnon

(query-toiminto) avulla tulisi selvittaa.

Tyontekijakohtaiset kyselyt
Tyonteho Mittari |Mittayksikko
Vastaanottoa Tyéteho |Toimintoa/vuoro
Tarkastusta
Keraysta
Hyllytysta
Hyllypaikan siirtoa
Inventointia
Toimintoa yhteensa
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Vastaanotton kyselyt

Mittauskohde Mittari Mittayksikko
Vastaanottoa Tyoéteho Toimintoa/24h
Tarkastusta

Toimintoa yhteensa

5d tai vanhemmat arrival statuksella

Virheseuranta

Lukumaéaara

Aika saapumisesta (tullaus) - QA

Lapimenoaika

Keskimaarainen aika

Aika statuksesta QA - to be received  [(AK tarkastus ja

Aika saapumisesta - to be received koko vastaanotto)
Saapuneiden (tullattujen) maara Tyomaara Lukumaara
Arrival statuksella olevien maara (AK ja tarkastus)

Varastokohtaiset kyselyt

Mittauskohde

Mittari

Mittayksikko

Tarkastusta

Tyoéteho

Keraysta

Hyllytysta

Hyllypaikan siirtoa

Inventointia

Toimintoa yhteensa

Toimintoa/24h

Keskimaarainen keraysaika

Lapimenoaika

Keskimaarainen hyllytysaika

(kerays ja hyllytys,

Aika saapumisesta statukselle received

Dock-to-Stock Time)

Keskimaarainen aika

Material request maara Tydmaara Lukumaara
Hyllytettavien maara (to be received)

Palautusten maara

yli 2d vanhat kuittaamattomat tilaukset Virheseuranta Lukumaara
Tarkastettua/Hyllytettya Suhdeluku
Inventointipoikkeamat/inventoidut hyllypaikat Suhdeluku
Ennakkotilausten palautus % Varaston profiili Suhdeluku
Yhdessa tilattavien nimikkeiden yleisyys Suhdeluku
Eniten tilatut nimikkeet Lukumaara

Vastaanoton virheseurannan kyselyt

Mittauskohde

Mittari

Mittayksikko

Reklamaatioiden maara yhteensa Ostajan reklamaatiot Lukumaara
Reklamaatiot reklamaation syyn mukaan

Reklamaatiot yhteensa Toimittajan reklamaatiot Lukumaara
Reklamaatiot reklamaation syyn mukaan

Reklamaatiot yhteensa Nimikekohtaiset Lukumaara
Reklamaatiot reklamaation syyn mukaan reklamaatiot N-koodeittain
Reklamaation keskimaarainen selvitysaika |Reklamaation selvitysaika |Aika

Selvitysaika reklamaation syyn mukaan

Selvitysaika N-koodeittain

Selvitysaika ostajan mukaan
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5.2 Tyoétehon mittaus ja mittauksesta saatavat hyodyt

Tyo6tehoa mittaamalla voidaan asettaa tyOntekijoille tavoitteita, jotka toimivat kan-
nustimina parempaan tyoskentelyyn. TyoOntekijakohtaista tyotehon mittausta voidaan
kayttdd tyontekijan motivoimiseen ja henkilokohtaisen suorituksen seuraamiseen.
Varastokohtaisella tydtehon mittauksella asetetaan varaston henkilokunnalle kannus-

tavia tavoitteita, jotka edistivit tuottavaa yhteistyota.

5.3 Tyo6tehon mittauksen mahdolliset esteet

Finnair Tekniikan varastotoiminnan luonne lentokonehuollon tukipalveluna asettaa
haasteita tyontehon mittaamiselle. Varastopisteiden tyomédrdt vaihtelevat suuresti
lentokonehuollon tarpeiden mukaan. Tydomaéddrdn ollessa tavanomaista pienempi ei
tyotehokaan voi olla suuri, jos tyontehoa mitataan suoritettuina toimintoina per vuo-
ro. Tietyissd varastotehtdvissé, kuten kerdilyssd, on oltava henkilokuntaa péivysta-
missd, jotta lentokonehuollon tarpeisiin voidaan vastata riittivdn nopeasti. Péivys-
tysvaatimuksen vuoksi henkilokunta ei aina voi siirtyd tehtiviin, joissa tydmaara olisi

suurempi.

Mitattaessa tyotehoa toimintoina yhden tydvuoron aikana on mahdollista, ettd, ettd
tyotarkkuus karsii tyontekijin pyrkiessd maksimoimaan tekeménsd toiminnot tyo-
vuoron aikana. Onkin syytd huomioida varaston tyomééardt ja virheet mittausjakson

aikana, kun mitataan tyontehoa.

5.4 TyOdmédridn mittaus ja mittauksesta saatavat hyodyt

Tyomaddrdn mittausta voidaan kadyttda tarvittavien henkildstoresurssien arviointiin ja
apuna tyontehomittauksia arvioitaessa. Tarvittavien henkilostoresurssien arviointia
edesauttaa, kun tyomadrdd verrataan mittausajanjaksona tapahtuneisiin huoltoihin

sekd tyontekijoiden keskimiirdiseen tydtehoon kyseisessd tehtdvéssa.
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5.5 Lépimenoaikojen mittaukset ja mittauksista saatavat hyodyt

Lipimenoaikaa tulee mitata N-koodin (Inspection Code) mukaan. Jokaiselle nimik-
keelle on N-koodi IFS:ssd nimiketyypin perusteella. Télloin on mahdollista vertailla

eri nimiketyyppien késittelynopeuksia varaston materiaalivirran eri vaiheissa.

Inspection Code |Inspection Code Description

N1 - No A/C-goods

N2 - Consumable/Expendable-Lot Cont
N3 - Shelf Life Controlled-Lot Cont
N4 - Rotable - Lot Controlled

N5 - Serialized - S/N Controlled

N8 - Measuring Equipment

N10 - Tools

N11 - Finnair Manufactured Parts
N12 - Non Hazard parts & Equipment
N13 - Software

N15 - Rotable - S/N controlled

Olo|o|xo|N|ojals|w|N] =

Talld hetkelld Finnair Tekniikan tilattavien nimikkeiden toimitusajasta vastaanoton
osuus perustuu arvioon. Vastaanoton ldpimenoaikaa mittaamalla saadaan todellinen
kasitys nimikkeiden toimitusajasta ja kuva siitd, minkdlainen vaihtelu ajassa on eri
nimikkeiden vililld. Dock-to-Stock Time kertoo, missi ajassa nimike on varaston
hyllyssa tuotannon tilattavissa. Lisédnd vastaanoton ldpimenoaikaan on Dock-to-Stock

Time -mittauksessa laskettu myos hyllytyksen ldpimenoaika mukaan.

Vastaanoton ja hyllytyksen ldpimenoaikoja sekd Dock-to-Stock Time -mittausta voi-
daan kdyttad hankintatoimen tukena. Mittaamalla l&pimenoaikaa saadaan tietdi todel-
linen aika, joka nimikkeen kisittelyssd kuluu nimikkeen vastaanottamisesta sen hyl-
lyttdmiseen varastossa. Tadlloin nimikkeiden tilauksessa voidaan toteuttaa JIT-
periaatetta (Just-in-Time -periaate), jolloin nimikkeiden varastoinnista syntyvét kus-
tannukset vihenevit varaston palveluasteen siitd kdrsimittd. Myos varastotoiminnan
suunnittelussa voidaan kéyttdd lapimenoajan mittausta apuna, jolloin on mahdollista

vertailla eri toimintamallienvaikutusta lapimenoaikoihin.

Varaston asiakkaalle, lentokonehuollolle, yksi varaston tirkeimmistd tekijoistd on
kerdyksen lapimenoaika. Télloin on kannattavaa mitata kerdyksen ldpimenoaikaa ja

asettaa tyontekijoille lapimenoaikaan liittyvié tavoitteita.
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5.6 Lépimenoaikojen mittausten mahdolliset esteet

Tarkan ldpimenoajan mittaamista kerdilyn osalta voi olla vaikea toteuttaa. Kerdyksen
lapimenoaikaa on l&hinnd mahdollista mitata varastolle tulevan materiaalitilauksen
tulostushetken ja suoritetun kerdyksen véliselld ajalla. Raskashuolloissa tarvittavat
materiaalit tilataan varastoista usein ennakkotilauksella aikaisemmin, kuin todellinen
tarvepdivd on, jonka vuoksi kerdys suoritetaankin vasta tarvepdivin ldhestyessi eikd
heti materiaalitilauksen tulostushetkestd. Néin ollen materiaalitilauksesta suoritettuun
kerdykseen kestdvid aika ei anna todellista késitystd kerdilyn vaatimasta ajasta. Jotta
raskashuoltojen osalta voitaisiin mitata kerdyksen ldpimenoaikaa, tulisi IFS-
jarjestelmiin luoda indikaattori, joka ilmaisee milloin materiaalitilauksen kerdys on

aloitettu.

Vastaanoton ldpimenoajan ja Dock-to-Stock-Time -mittauksen esteend on, ettd Finn-
airilla ei ole erillisté statusta nimikkeille, kun ne saapuvat vastaanottoon. Ensimmai-
nen merkintd toiminnanohjausjdrjestelmdin tavaroiden saapumisesta on, kun avaus-
kokoonpano tekee ldhetyksille vastaanoton. Téll6in kuitenkin mittauksen ulkopuolel-
le jdd aika, jonka ldhetykset odottavat vastaanoton tekemisté vastaanottotiloissa. La-
hetyksen vastaanottoon saapumisen statuksena voitaisiin kayttdd ldhetykselle tehtyd
tullausta. Finnairilla kdytossd oleva kotitullausmenettely kuitenkin estdd tdmin, kos-
ka kotitullauksessa ldhetysta ei tarvitse tullata vilittdmasti, kun se on vastaanotettu.
Talloin ldhetys on voinut jo kdydd koko vastaanottoprosessin lépi, kun ldhetykselle
suoritetaan tullaus. Téll6in tullausta ei voida kayttdd ldpimenoajan mittauksen 14hto-

kohtana.

5.7 Virheseurannan mittaus ja mittauksesta saatavat hyodyt

Virheseurannan mittarit ovat ldhinnd IFS-jérjestelmén kayttovirheiden ehkiisyd ja
havaitsemista varten. Mittaamalla niiden nimikkeiden maéraé, jotka eivit ole vaihta-
neet [FS-statusta ennalta mairitellyssid ajassa, voidaan havaita ne nimikkeet, jotka
ovat jddneet normaalin toimintamallin ulkopuolelle. Asettamalla tyontekijoille tavoit-
teeksi virheseurannan mittareiden tuloksen pienentdminen, ohjataan tyontekijoité oi-
kean toimintamallin kdyttoon. Ennalta médritelty aikaraja statuksen vaihtumiselle

perustuu arvioituun maksimisuoritusaikaan.
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Vertaamalla tarkastettujen nimikkeiden maaraa varastossa hyllytettyihin nimikkeisiin
voidaan havaita, jos joku nimike on jddnyt hyllyttiméttid. Yleisin syy hyllyttdmatta
jattdmiselle on, ettd todellisuudessa nimike on hyllytetty, mutta hyllytysta ei ole kui-
tattu jarjestelmidn. Seuraamalla tarkastettujen ja hyllytettyjen nimikkeiden suhdetta

voidaan nopeasti havaita mahdolliset virheet toiminnassa.

Saldotietojen vadristyminen aiheuttaa ylimdirdisid kustannuksia varastotoiminnalle
sekd saattaa vaikeuttaa merkittdvasti tuotannon toimintaa. Varastotoiminnalle yli-
madrdisid kustannuksia aiheutuu esimerkiksi tilanteissa, joissa nimikettd on tilattu
litkaa, koska varaston saldo on ollut todellista alhaisempi tai kun nimike joudutaan
tilaamaan kiireellisend, koska nimikettd ei ollut varastossa saldotiedoista poiketen.
Mikéli nimike on ollut tuotannon tydvaiheelle kriittinen ja nimiketté ei ole varastossa
saldotiedoista poiketen, saattaa koko tuotannon toiminta keskeytyd, kunnes nimiketté
on saatu toimitettua lisdd varastoon. Seuraamalla inventaariotarkkuutta saadaan kési-

tys edelld mainittujen ongelmien laajuudesta.

5.8 Vastaanoton virheseurannan mittaus ja mittauksesta saatava hyoty

Vastaanotossa ilmenevét virheet aiheuttavat viivéistyksid saapuvan tavaran késittelys-
sd. Virheet johtuvat toimittajien, hankinta- tai huolintaosaston toiminnasta. Vastaan-
oton virheseurantaa varten myds Finnairin omasta toiminnasta aiheutuvista virheista
tulee tehdd reklamaatio (Claim). Reklamaatiosyisté tulisi olla ndhtivissd selvisti, on-

ko kyseessa sisdinen virhe vai toimittajasta aiheutuva virhe.

Suurimman viivéstyksen aiheuttavat virheet, jotka estdvét vastaanottolipukkeen teon.
Naéiden virheiden korjaamiseen kuluu ostajalta usein huomattavasti aikaa, koska vir-
heitéd voi olla useissa eri IFS:n kohdissa. Eniten haittaa aiheutuu, kun ldhetyksen pe-
rustiedot puuttuvat kokonaan. Usein kyseessd on ldhetys, joka on tilattu AOG:nd
(Aircraft on Ground) ja 24 tunnin toimitusajalla. Koska perustietoja ldhetykselle ei
ole tehty, vastaanottoa ei voi suorittaa, ja kiireellistd ldhetystd ei saada tuotannon

kiyttdon.



51

Erityisesti on syytd seurata Finnairin omasta toiminnasta johtuvia virheitd, koska ne
ovat helpoiten korjattavissa toimintaa parantamalla. Toiminnan parantamiseksi on
kannattavaa mitata eri virheiden yleisyyttd. Talloin on mahdollista selvittdd syitd
yleisimpiin virheisiin ja pyrkid korjaamaan tekijét, jotka johtavat virheelliseen toi-
mintaan. Toimittajista aitheutuvien virheiden seurantaa voidaan kayttda hyvéksi toi-

mittajien arvottamisessa.

5.9 Vastaanoton virheseurannan mahdolliset esteet

Jos virheiden aiheuttajia ei eritelld mittauksessa, hankaloituu mittauksen kéyttdminen
virheiden ehkdisyyn. Sisdiset ja toimittajasta aiheutuvat virheet on voitava eritelld,
jotta reklamaatioita mittaamalla saatua tietoa voitaisiin kdyttdd virheiden korjaami-
seen. Télld hetkelld esimerkiksi reklamaatiosyyn fault in material basic data voi ai-
heuttaa hankintaosaston tekemé virhe perustiedoissa tai toimittajan toimittama vaéra
nimike. Talloin mittaamalla fault in material basic data -syylla tehtyjd reklamaatioita

el saada késitysta siitd, missd virhe on tapahtunut.

5.10 Varaston profiilin mittaus ja mittauksesta saatavat hyodyt

Mittaamalla eniten litkkuvia nimikkeitd saadaan tietoa, jota voidaan kéyttdd nimik-
keiden varastopaikkojen maarittelyssd. Eniten litkkuvat nimikkeet tulisi sijoittaa va-

raston helpoiten saavutettaviin varastopaikkoihin.

Suurin osa varastoon tehtdvistd palautuksista ovat nimikkeitd, jotka ovat keritty ras-
kashuoltojen ennakkotilausten perusteella. Mittaamalla ennakkotilausten palautus-
prosenttia nimikekohtaisesti voidaan arvioida tuotannon todellista nimikkeiden tar-
vetta ja pyrkid vihentdmaén tarpeettomia tilauksia. Tarpeettomien tilausten vdhenté-

minen helpottaa varaston tydmadraa ja titen nopeuttaa muiden tilausten késittelya.

5.11 Esteita varaston profiilin mittaukselle

Talla hetkellda raskashuollon ennakkotilauksilla ei ole omaa statusta IFS-

jarjestelmissd, mistd johtuen ennakkotilausten automaattinen erottelu muista tilauk-
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sista on mahdotonta. Jotta ennakkotilausten palautusprosenttia voitaisiin mitata, tulisi

IFS:44n luoda oma statuksensa ennakkotilauksille.

5.12 Yleiset mittauksen esteet

Varastokohtaisen mittauksen suurin este on se, ettd IFS:ssd on varastopaikkoja, jotka
ovat nimellisesti varaston kdytdssd, mutta todellisuudessa varastopaikat ovat tuotan-
non kaytossd. Tuotannon kayttdmét varastopaikat véaristavét varastohenkilokunnan
toiminnasta saatavaa tietoa sekd estdvit tavoitteiden antamisen varastohenkilokun-
nalle mittareiden avulla. Ongelman korjaamiseksi tuotannon kayttdmét varastopaikat
tulisi nimetd IFS:44n niin, ettd varastopaikasta kdy ilmi varastopaikan olevan tuotan-

non kaytossa.

Tarkan varaston toimitusajan mittaamisen esteend on se, ettd IFS:ssé ei ole statusta
sisdiselle kuljetukselle eikd putkipostille. Ei siis ole mahdollista mitata automaatti-

sesti aikaa, jonka aikana varasto kykenee tdyttimain tuotannon materiaalitarpeen.

5.13 Tulosmatriisit

Tavoitteellisen mittauksen vilineeksi Finnair Tekniikan logistiikkaosastolle katsot-
tiin tarpeelliseksi luoda tulosmatriisi vastaanotolle sekéd varastoille. Varastojen tu-
losmatriisia voidaan kdyttdd kaikkien varastojen toiminnan mittaamiseen, vaikka tu-
losmatriisin tavoitealueet sopivat parhaiten miehitettyjen ja aktiivisten varastojen

tolminnan mittaamiseen.

5.13.1 Vastaanoton tulosmatriisi

Vastaanoton tulosmatriisin mittareiksi valittiin ldpimenoaika ja tydteho. Lépi-
menoajan mittaus padtettiin toteuttaa siten, ettd saapuvat nimikkeet jaetaan kolmeen
ryhmédn N-koodien perusteella. Nimikkeet jaettiin ryhmiin siten, ettd ryhméén kuu-
luvien nimikkeiden ldpimenoajat ovat ldhelld toisiaan, jotta ryhmien ldpimenoajoille

on mahdollista asettaa jarkevia tavoitteita.
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Tyo6tehon tavoitteelliseksi mittariksi valittiin tarkastajien materiaalivirran vélityskyky
eli tehtyjen tarkastusten suhde tehtyihin vastaanottoihin. Materiaalivirran vilitysky-
kyé pidettiin parempana mittarina tyoteholle kuin toimintojen médrdd suhteessa ai-

kaan, koska tyomairin vaihtelut voivat olla erittdin suuret eri mittausjaksoina.

Vastaanoton tulosmatriisin mittarit mittaavat tarkastajien toimintaa, koska vastaan-
oton toiminnan mittauksen esteistd johtuen avauskokoonpanon toiminnan mittaami-
nen on vaikeaa tai mahdotonta. Mittareita voidaan kuitenkin pitdd vilillisesti koko
vastaanoton toimintaa mittaavina, koska avauskokoonpanon tydlld on vaikutus sii-

hen, miten tarkastajat saavat késiteltyd vastaanotettuja lahetyksia.

Varastoissa on muutamia tyopisteitd, joissa myOs suoritetaan vastaanottotarkastuksia.
Néiden tyopisteiden toiminnan mittaaminen voidaan sisdllyttdd vastaanoton tulomat-
riisiin tai sulkea mittauksen ulkopuolelle. Varastoissa tapahtuvien vastaanottotarkas-
tusten mittauksesta pois sulkevana tekijand voidaan pitdd henkilonumeroa, koska va-

rastoissa on vain muutamia tyontekijoitd, jotka suorittavat vastaanottotarkastuksia.

5.13.2  Varaston tulosmatriisi

Varaston tulosmatriisin mittareiksi valittiin kerdilyn ja hyllytyksen ldpimenoaika,
kerdilyn ja hyllytyksen tydteho ja kerdysvirheet. Sopivina tavoitteellisina tyStehon-
mittareina pidettiin materiaalivirran véalityskykyd. Kerdilyn osalta tyotehonmittari
kuvaa myos varaston palvelutason vélityskykyé. Varaston tdrkeimpid toimintoja ovat
kerdily ja hyllytys, jonka vuoksi tulosmatriisin mittarit koskevat kerdys- ja hyllytys-

toimintoja.

Jotta tuotanto voisi toimia hdiriottd, tulee kerdilyn ldpimenoajan olla mahdollisim-
man lyhyt. Kerdilyn tyStehoa mitataan suhteuttamalla 24 tunnin aikana tehdyt tyota-
pahtumat 24 tunnin aikana olleeseen tyomaardén. Tulosmatriisin kerdilyn tyotehon
mittaus antaa kuvan varaston palvelutason vilityskyvystd. Tyotehon maksimointi ja
lapimenoajan minimointi ei saa kuitenkaan johtaa kerdysvirheisiin. Tdmdn vuoksi
kerdysvirheille on oma mittarinsa tulosmatriisissa. Koska suurimpana materiaalivir-

ran ongelmana kerdilyssd pidetddn kerdystapahtuman kirjaamatta jéttdmista IFS-
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jarjestelmdin, mitataan kaksi pdivdd vanhojen tai vanhempien materiaalitilauksien
maérdd. Normaalitapauksessa materiaalitilaus on kerétty viimeistdan 48 tunnin kulu-

€Sssa.

Varaston hyvén palvelutason takaamiseksi on hyllytystoiminnon l&pimenoaikojen ja
materiaalivirran vélityskyvyn oltava hyvitasoisia. Hyllytystoiminnon vilittdimi mate-

riaalivirta on pohjana kerdilytoiminnon vélittamaille palvelutasolle.
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6 TUTKIMUKSEN LOPPUTULOS

Ty0n tavoitteena oli selvittdd Finnair Tekniikan varastotoiminalle sopivia mittareita
ja mahdollisuuksia kéyttdd mittareita tavoitteellisessa johtamisessa. Léhtokohdaksi
selvitystyOlle asetettiin, ettd mittareiden tulee olla operatiiviseen toimintaan liittyvid
sekd tavoitteiden tulee kannustaa halutunkaltaiseen toimintaan. Lisdksi haluttiin sel-
vittdd mahdollisuuksia materiaalivirran ongelmien mittaamiseen ja sitd kautta tiedon

saamiseen ongelmien korjaamiseksi.

Finnair Tekniikan varastotoiminnoista tehtiin mittausmahdollisuuksien kartoitus, jo-
ka siséltdad useita mahdollisuuksia operatiivisen toiminnan mittaamiselle ja materiaa-
livirran ongelmien seuraamiselle. Varastotoiminnalle sopiviksi mittareiksi todettiin
tyotehoon, tyoméairadn, ldpimenoaikaan, virheseurantaan ja varaston profiiliin liitty-
vat mittarit. Varastotoiminnan mittaamiselle pidettiin parhaana, ettd vastaanotolle ja
varastoille luodaan omat mittarinsa. Ty0ssé esitettyjd mittareita pidettiin hyodyllistd
informaatiota antavina ja niiden toteuttamista Finnair Tekniikan toiminnanohjausjér-

jestelmin, IFS Applicationsin, avulla aiotaan selvittda.

Lisdksi tydsséd luotiin varastoille ja vastaanotolle tulosmatriisit, jotka mahdollistavat
tavoitteiden asettamisen varastojen ja vastaanoton toiminnalle seké toiminnan laadun
arvioimisen. Tulosmatriisit ovat valmiita kaytettdvéiksi, kun varastotoiminnan mit-
taaminen toiminnanohjausjirjestelmén avulla voidaan aloittaa. Tulosmatriisit ovat
my0s helposti muokattavissa, joten Finnair Tekniikan varastotoiminnan mittauksen

kehittyessd nyt luotuja tulosmatriiseja voidaan kiyttda perustana uusille matriiseille.
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Lapimenoaika (N1,N2)
Lapimenoaika (N3,N4)
Lapimenoaika (N5,N15)
Tyoteho(24h tarkastusta/vastaanottoa)

min

min

%

Mittari

Mittaustulos

Arvoasteikon raja-arvot Arvoasteikko

5 5 10 100 10
10 10 15 95 9
20 20 25 90 8
25 25 30 85 7
35 35 40 80 6
40 40 45 70 5
50 50 55 60 4
55 55 60 50 3
65 65 90 40 2
70 70 105 20 1
80 80 120 0 0

0 0 0 O|Arvotettu tulos
0,3 0,3 0,3 0,1|Painoarvot

0 0 0 Painotettu tulos

Vastaanoton tulosmatriisin tulos
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