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Tama opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona eraalle kaupanalan konsernille, jolla
on noin 200 myymalaa Suomessa. Tyon tavoitteena oli selvittdd mika heikentaa
hyllysaatavuutta, mitad seurauksia heikko hyllysaatavuus aiheuttaa, miten proses-
sien kehittdminen tukee hyllysaatavuuden parantamista seka milla keinoilla pa-
rannetaan hyllysaatavuutta.

Tavoitteena oli parantaa koko ketjun myymaléiden hyllysaatavuutta kokonaisuu-
dessaan. Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla teemahaas-
tatteluita tekemalla. Talla menetelmalla selvitettiin tilaus-toimitusketjun nykytilaa
seka heikkouksia prosessissa.

Teoreettinen viitekehys muodostuu kahdesta paaluvusta logistiikka ja lean. Lo-
gistiikan teoriaosuudessa kasitellaédn erityisesti tilaus-toimitusketjun hallintaa,
taydentdmisen perusteita seka ennustamisen tarkeytta osana taydentamista.
Toinen teorian paaluku on lean-toimintastrategia, sen historia, virtaustehokkuus
seka lean- menetelmaan liitetyt erilaiset tyokalut, joiden avulla yritys pystyy va-
hentamaan pullonkauloja seka lisaéamaan virtaustehokkuutta.

Opinnaytetyon tarkein kehityskohde on keskittyé olennaiseen ja panostaa siihen
mité asiakas arvostaa. Naiden taustalla yhteistyon seka jamakamman johtamisen
tulisi lisdéntya, tilaus-toimitusprosessin tulisi tarkentua, vastuiden selkeytya seka
automaatiota tulisi kehittaa. PDSA-sykKliin perustuva kehitysehdotus pyrkii lean-
toimintastrategiasta tuttuun ainaisen parantamisen malliin. Tulee muistaa, etta
vaikka kayttaa leaniin perustuvaa tyokalua, tuloksia ei ehka saavuteta, mikali kult-
tuurin muutosta ei olla valmiita hyvaksymaan tydyhteisossa.
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The study was commissioned by a large retail chain in Finland that has approxi-
mately 200 stores around Finland.

The purpose of the research was to find out how the company can improve the
product self-availability. The research data for this thesis were collected by sev-
eral theme interviews, both individual and group interviews. The theory of this
thesis consist on logistics and lean.

The results of the study show that the company needs to share information bet-
ter between different organisations. As a result of this thesis this retail group
needs better leadership and the acknowledgement how one’s work affects to
the next step in the process. Based on the findings it would be vital to focus on
the thigs that really matter and what the customer really values. It would be im-
portant to improve communication between different organisations and to be
able to exploit fully the different systems that are in use.

In short the final result of this thesis was that processes are not the problem,
people and lack of knowledge are. The results can be applied to used immedi-
ately. Using a modern lean tool as PDSA- cycle, one can achieve fast results on
different steps of the process. One has to remember, that even though lean
tools are used, the goal might stay unachieved if people are not ready to accept
the cultural change that comes with using lean based tools. Further study is re-
quired to optimize supply chain and logistical solutions.

Keywords: supply chain management, self-availability, lean



Sisallys

AN o o =g | (o 1SR 5
1.1 TULKIMUKSEN TAUSTA. ... .uuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e seeenenennnne 5
1.2 Tavoite, tutkimusongelma ja rajaus .........coeevvveeiiiiiiiniieeeeeeceei e 6
1.3 TutkimusmenetelMAL.............uuuuuummmiiiiiiiiiiiii e 7
1.4 TUtkimuKSEN raKeNNEe...........iiiiiiiiieiiiiie e 9

P I 0T | 153 1] 4= N 10
2.1 LOQIStINEN PrOSESSI ..ceeeeeeeeeeeee e 10
2.2 Tilaus-toimitusketjun hallinta...............cooooiiiiiiiii e, 11
2.3 Tehokkuuden lISAAMINEN ........ooviiiiiiiii e 13
2.4  Kysyntaketjun hallinta ja menekin ennustaminen ..................cccceeeeens 14
2.5 Kaupan ketjut ja materiaalin ohjaus ... 16
2.6 Tuotetdydennys ja tdydentamisen automatisointi...............ccceeeeeeeeennns 17

3 LEAN- @JALEIU ...t 19
3.1  Leanin pAdperiaatieerl........ccooviiiiiiiiii e 21
3.2 VirtauStENOKKUUS .......eeiiie e e e e e eeeees 23
3.3 Lean tyokaluja ja menetelmid ...........ccooeviiiiiiiiiiiii e 26
3.4 Yhteenveto teoriaoSUUAESTA ........uuuiiiieeeiiiiiiiiiiee e e e e eeeeees 29

4 Tutkimuksen empiifinen OS@ .........cccuuuiiiiiiieeeeeeeeiee e e e e eaaans 31
4.1 Kohdeyritys ToKmanni Group OVj ......ccceeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieeeeeeeeeeeeens 31
4.2 SANASIO....cuuiiiiiiie et e r e e e e e e aee 32
4.3 Tutkimuksen aiheeseen liittyvat eri jarjestelmat.........ccccccvvvvvvviiiiennnnn. 33
A4 TIAUSTYYPIL. .o 36

I o F- T 1 = 11 (=] ) 37
5.1 Haastatteluiden tUlOKSEt...........ccovviiiiiiiiiiiieeeee e 38
A 4 010 01/ = (o J RN 49

6 Tulosten analysointi ja JohtOPAAtOKSEL ........coveeieiiiieice e, 50
6.1 Mika heikentaa hyllysaatavuutta? ...........ccccoooeeiiii, 51
6.2 Mita seurauksia heikko hyllysaatavuus aiheuttaa? ............ccccoeeeeeeeeens 53
6.3 Miten prosessien kehittaminen tukee hyllysaatavuuden parantamista?

53
6.4 Milla keinoilla parannetaan hyllysaatavuutta?...............ccccoeeeeeeeeeenn. 54
6.5 Johtopaadtokset ja SUOSItUKSEL..........coivieeiiiiiiiiieie e, 56
0= 1] (5T = 58



1 Johdanto

Organisaation tehokkuuden kasvattaminen muuttuvassa toimintaymparistossa
on osa yrityksen jatkuvaa kehittymista ja tuotesaatavuus on merkittava tekija pai-
vittaistavarakaupan kasvavassa kilpailussa. Voimakkaat ja &killiset vaihtelut ky-
synnassa tuovat haasteita tuotesaatavuuden yllapitoon seka tekevat menekin en-

nustamisesta vaikeaa. (Méaki 2007, 4).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin
toimivuutta seka jarjestelmien nykytilaa. Ensin kuvataan prosessi, jolla hyllysaa-
tavuus pyritaan takaamaan ja sen jalkeen kuvataan jarjestelmien nykytila. Tehok-
kaat jarjestelmat eivat takaa varmaa hyllysaatavuutta, vaan yllapito vaatii jarjes-
telmien jatkuvaa valvontaa seka ajankohtaisen kysyntatiedon aktiivista hyodyn-

tamista.
1.1 Tutkimuksen tausta

Prosessien kuvaamisen paaasiallinen merkitys on yhteisen ymmarryksen ja kay-
tettavan kielen muodostamisessa. liman yhteisesti maariteltyja ja kaikkien hyvak-
symia periaatteita mikaan organisaatio ei voi toimia tehokkaasti ja tuloksellisesti.
(Heir, Junela, Kalinainen, Karhusaari, Nylander & Rasimus 2000, 25).

Kohdeyritys on ollut suurten muutosten kourissa viime vuosina eika yrityksen si-
sdisia prosesseja ole tarkemmin maaritelty. Yrityksen eri organisaatioiden vélinen
yhteistyd on myds haasteellista ja vuorovaikutuksessa on kehitettavaa. Hyva
vuorovaikutus luo vahvan pohjan tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimus on koh-
deyritykselle tarke&a yrityksen itsensa tuntemisen, joustavuuden lisdamisen ja

toimintojen kehittdmisen kannalta.

Omien prosessien tuntemus on osa kykya olla joustava. Liiketoimintaprosessien
maarittelyssa lahtokohtana on asiakkaan tarpeen tyydyttaminen. Tulisi ymmartaa
ne asiat, jotka asiakkaat meissa arvostavat, mita asioita me haluamme heidan
arvostavan ja mikd on nakemyksemme tulevaisuuden kehitystrendeista. Hyvin
maaritellyt prosessit ovat pitempikestoisia kuin organisaatiorakenne, koska orga-
nisaatiorakennetta seké halutaan muuttaa etté joudutaan aika ajoin muuttamaan.
(Akerberg 2006, 179)



1.2 Tavoite, tutkimusongelma ja rajaus

Tutkimusaihe tuli toimeksiantona kohdeyritykseltd. TAman tutkimuksen tavoit-
teena on parantaa hyllysaatavuutta valitussa tuoteryhmassa selvittamalla hylly-
puutteen aiheuttavat tekijat. Tutkimuksesta jatetdan pois suoraan toimittajilta ma-
nuaalisesti tilattavien tuotteiden tilausketjun mallintaminen, koska tarkoituksena
selvittdd myymala — varasto- tilaus-toimitusketjun prosessin nykytila ja toiminnan-

ohjausjarjestelmien toimivuus.

ECR Europen tutkimuksen mukaan (2003) keskimaardinen tuotepuutteiden
maara kaupassa on 7,1 prosenttia ja tietyissa tuoteryhmissa vielda merkittavasti
korkeampi. Jaatelot, virvoitusjuomat ja pesuaineet olivat keskivertoa alttiimpia
tuotepuutteille. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd todennakoisyys kaupan vaihtami-
selle tai kokonaan ostamatta jattamiselle kasvaa huomattavasti, jos tuotepuute
toistuu useasti. Jo kolmannella kerralla kaupan riski asiakkaan menettamisesta
on huomattavan suuri. (Finne & Kokkonen 2005, 277.)

Hyllysaatavuuden parantamisesta on jonkin verran loydettavissa pro gradu-tutki-

muksia sekéd amk-tason opinnaytetdita.

Tutkimuksen tavoitteena on havaita prosessin epakohtia ja kun tutkimuksessa
havaitut prosessin epakohdat korjataan, saadaan nopeasti tuloksia.

Paatutkimuskysymys:
e Milla keinoilla parannetaan hyllysaatavuutta?
Alatutkimuskysymykset:

e Mika heikentaa hyllysaatavuutta?
e Mita seurauksia heikko hyllysaatavuus aiheuttaa?

e Miten prosessien kehittaminen tukee hyllysaatavuuden parantamista?

Tutkittava kysymys tulee olla sellainen, jonka avulla voidaan ratkaista ongelma,

tuottaa uutta tutkimusta, lisata teoriatietoa tai jonka avulla voidaan parantaa ja



tehostaa oppimista. Kysymys, jonka vastaus selittaa, kuvaa, tasmentaa tai kor-
vaa aiempaa tietoa, on tutkittava kysymys. Hyva tutkimuskysymys on selkeasti

muotoiltu, yksikasitteinen ja informaatiota tuottava. (Metsamuuronen 2005, 31)
1.3 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus tehddan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla
sekd havainnointia hyddyntden omassa tyotehtavassani. Laadullisen tutkimuk-
sen lahtbkohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Tapahtumat muovaavat sa-
manaikaisesti toinen toisiaan, ja nain ollen on mahdollista I6ytdd monen suuntai-
sia suhteita. Aineistoa kerataan luonnollisista, todellisista tilanteista, jonka avulla
pyritaan tutkimuskohteen kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. Lisaksi laadulliselle
tutkimukselle on ominaista sen joustavuus. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tut-
kimuksen edetessa ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaan. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara. 2004:152,155).

Tarvittavat tiedot keratd&n puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla; yksi kol-
men hengen ryhméhaastattelu seka useampi yksildhaastattelu. Ryhmahaastat-
telussa on tarkoitus saada kuvattua nykyinen tilaus-toimitusketjuprosessi. Yksilo-
haastatteluissa haastatellaan eri jarjestelmaasiantuntijoita seka neljan myymalan
henkilokuntaa. Asiantuntijoiden haastattelun yhteydessa he demonstroivat jarjes-
telmien kayttoa. Myymalahenkilokunnan toimintaa tutkitaan havainnoimalla hen-

kilokunnan toimintaa seka haastatteluilla.

Aina kun haastattelu on mielekas tapa hankkia tietoa, sitd kannattaa kayttaa,
vaikka se onkin melko tydlas ja jatkoanalyysien kannalta vaatelias (Metsa-
muuronen 2005, 224). Teemahaastattelu sopii hyvin kaytettavaksi tilanteissa,
joissa kohteena ovat intiimit tai arat aiheet tai joissa halutaan selvittda heikosti
tiedostettuja asioita: arvostuksia, ihanteita ja perusteluja. Haastattelu kohdistuu
ennalta valittuihin teemoihin, mutta teemahaastattelussa ei ole tarkasti méaaritelty

kysymysten muotoa tai esittamisjarjestysta. (Hirsjarvi & Hurme 1985, 36).

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen ja analysointi tapahtuvat ai-
nakin osittain yhtad aikaa. Aineiston analysoinnissa yhdistyvéat analyysi ja syn-

teesi: analyysissa keratty aineisto "hajotetaan kasitteellisiksi osiksi ja synteesin



avulla nain saadut osat kootaan uudelleen tieteellisiksi johtopaatoksiksi. Tata toi-
mintaa kutsutaan myds abstrahoinniksi: tutkimusaineisto jarjestetaan siihen muo-
toon, etté sen perusteella tehdyt johtopaatdkset voidaan irrottaa yksittaisista hen-
kiloista, tapahtumista ja lausumista ja siirtdé yleiselle kasitteelliselle ja teoreetti-

selle tasolle. (Metsamuuronen 2005, 233).

Havainnointi on tieteellisen tutkimuksen perusmetodi, jota kdytetaan havaintojen
kerdamiseen tutkimuksessa. Havainnoinnilla saadaan tietoa muun muassa tietoa
siitd, toimivatko ihmiset siten kuten he sanovat toimivansa. Havaintoja voidaan
keraté tutkimusta varten havainnoinnilla sek& luonnollisessa ymparistdssa el
siella, missa ihmiset elavat, etta laboratorio-olosuhteissa. Luonnollisessa ympa-
ristdssa tehtyjen havaintojen etuna on, etta havainto tehdaén aina siiné asiayh-
teydessa, kontekstissa, jossa se ilmenee. Havainnointi aineiston keraamisen ta-
pana sopii yhta hyvin maarélliseen tutkimusmenetelmaan kuin laadulliseen tutki-
musmenetelmé&én. Laadullisessa tutkimuksessa havainnot I6ydetdan tutkijan
osallistumisella enemman tai vahemman tutkimuskohteensa toimintaan. (Vilkka
2006, 37-38.)

Osallistuva havainnointi tarkoittaa, etta tutkija osallistuu tutkimuskohteensa toi-
mintaan tutkimuskohteen ehdoilla ja yhdessa sen jasenten kanssa ennalla sovi-
tun ajanjakson. Osallistuvalla tai tarkkailevalla havainnoinnilla vuorostaan pyri-
tdan saamaan tietoa siité, milla tavalla tutkimuskohteen jasenet noudattavat ku-
vailemaansa normia tai ihannetta. Osallistuva havainnointi edellyttaa, etta tutkija
paasee sisadan tutkittavaan yhteis6on ja lahelle tutkimuskohdettaan. (Vilkka 2006,
44-45). Mita vapaamuotoisempia ja avoimempia tiedonhankintakeinot ovat, sita
enemman ne muistuttavat arkielaman vuorovaikutusta. Tasta seuraa, etta sita
enemman korostuvat myos eettiset kysymykset tutkimuksen tekemisessa. Erityi-
sesti tutkijan on pohdittava eettisia kysymyksia, kun tutkija kayttaa joko osallistu-
vaa havainnointia, aktivoivaa osallistuvaa havainnointia tai kokemalla oppimista
tutkimusaineiston kerdadmisen tapana. Tutkijan on koko ajan tiedostettava, etta
han vaikuttaa tutkimuskohteensa elamaan. Hanen on tiedostettava, millaisia seu-
rauksia tutkimuskohteelle on tutkimuksen tekemisella ja valmiilla tutkimuksella

tuloksineen. Tavoitteena on tutkimuksessa, etta tutkimuskohteen jasenten eli tut-



kittavien toiminta on mahdollisimman luontevaa. Samoin tavoitteena on, etta tut-
kija voi osallistua tutkimuskohteen toimintaan ja haastatella tutkittavia. (Vilkka
2006, 56-57.)

Tassa tutkimuksessa aineisto tullaan analysoimaan teorialahtoisesti.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne kuvataan seuraavassa kaaviossa. Tutkimus jakaantuu em-

piria- ja teoriaosaan.

r TUTKIMUSONGELMA 1

TEORIA
Logistiikka

Lean- SANASTO EMPIRIA
Haastattelut

johtamisfilosofia

Ratkaisujen testaus

RATKAISUJA
TUTKIMUSONGELMAAN

TULOSTEN
ANALYSOINTI JA
JOHTOPAATOKSET

SUOSITUKSET

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen tekeminen alkoi tutustumalla aiheeseen liittyvalla kirjallisuudella
sekd haastattelemalla henkil6&a joka antoi toimeksiannon tutkimukselle. Taman
haastattelun pohjalta méaariteltiin tutkimusongelma ja alatutkimuskysymykset. Ta-



man jalkeen tutkittiin teoriaa syvemmin ja haastattelun teemat alkoivat muotou-
tua. Osana tata tutkimusta on myos sanasto, joka on liitetty osaksi empiirista
osiota, koska termit ovat ammattisanastoa, joka ei yrityksen ulkopuolisille kerro
tarvittavaa tietoa ilman erillisia selityksia. Tutkimuksen empiriaosassa esitellaan
ensin case- yritys. Empiriaosion lopuksi pohditaan hyllypuutteita, niiden aiheutta-
jia seka ratkaisuja hyllysaatavuuden parantamiseksi. Naiden ratkaisujen testaus
on osa tutkimuksen empiiristd osaa. Lopuksi tulokset analysoidaan ja tehd&aan
johtopaatdkset. Johtopaatosten pohjalta tutkija tekee suositukset milla tavoin hyl-

lysaatavuutta saadaan parannettua.

2 Logistiikka

Logistiikka on materiaali-, tieto-, ja paaomavirtojen, hankinnan, tuotannon, jake-
lun ja kierratyksen, huolto- ja tukipalvelujen, varastointi- kuljetus- ja muiden lisa-
arvopalvelujen seka asiakaspalvelun ja suhteiden kokonaisvaltaista johtamista ja
kehittamista (Karrus 2003, 13). Logistiikan erés keskeinen tavoite on tehokkuus,
jonka arvioimisessa tulee aina huomioida maara- ja aikamittareiden lisaksi kus-
tannukset ja laatu. Logistisen tarkastelun kohteiksi tulevat varsin luonnollisesti
varastot, ostaminen, kuljetukset ja jakelu, lapimenoajat, tydpanokset suhteessa
tuloksiin, saatavuus ja toimitusvarmuus seka toimitusten virheettomyys. (Karrus
2003, 13, 169.)

2.1 Logistinen prosessi

Logistiikka nahdéd&n monimuotoisena prosessina, joka kuuluu yritysten perustoi-
mintoihin. Siihen kuuluvien tehtavien perusteellinen hoitaminen vaatii raaka-aine-
virtojen, jakelun, informaatio- ja rahavirtojen sek& muiden kokonaisvaltaista osaa-
mista seké kokonaisuuksien ymmartamista. Samalla on kehitettdva johtamistai-
toja, analysointi- ja ratkaisukykya ja seurattava yhteiskunnan, lainsdadannén ja
kilpailun sek& nykyisten ja mahdollisesti tulevien yhteistydkumppanien kehitysta.
On huolehdittava yrityksen sisaisten toimintojen sujuvuudesta siitd huolimatta,
ettd usein yritysten eri toimintojen valilla on tavoiteristiriitoja. Karruksen mukaan
on selvida havaintoja, ettd merkittdvaa toiminnan tehostumista ja korkeampaa
asiakastyytyvaisyytta voidaan saada aikaan ajattelemalla toimintaa toimintapro-
sessien kautta eli tarkastellen yhtena kokonaisuutena kaikkien niiden vaiheiden
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ketjua, joka tarvitaan hankinnassa, tuotannossa, jakelussa ja asiakaspalvelussa.
(Karrus 2003, 13.)

2.2 Tilaus-toimitusketjun hallinta

Tilaus- toimitusprosessia kuvataan tieto-, materiaali- ja rahavirtoina. Jaottelua
kaytetaan laajasti kuvaamaan toimitusprosessia tunnettujen elementtien avulla.
Toimitusprosessia tarkasteltaessa virtoina jatetaan tarkoituksella huomioimatta
organisaatiorajat, koska ne ovat monesti toimitusprosessin kehittamisen esteena.
Logistisen prosessin ohjauksen toimivuus testataan siind rajapinnassa, jossa yri-
tyksen ja sen asiakkaan tekeminen kohtaavat. Tilaus-toimitusprosessi on pro-
sessi, joka koostuu usein toistuvista toiminnoista aiheuttaen kustannuksia seka
asiakkaalle ettd myyjalle. Kustannuksia ovat muun muassa tilauksen vastaanot-
taminen, tavaran tai palvelun toimittaminen ja laskuttaminen. Kayttamalla tilaus-
toimitusketjua nopeuttavaa tiedonvalitystekniikkaa voidaan parantaa prosessin
toimivuutta, vahentaa virheita ja nain tuottaa enemman lisdarvoa asiakkaalle.
(Hokkanen & Virtanen 2016, 86.) Oikean tiedon avulla voidaan valttya turhalta
varastoimiselta ja virhehankinnoilta ja niihin liittyvalta ostotydlta ja kuljettamisen
kuluilta. (Sakki 2009, 22.)

Tilaus-toimitusketjussa tehtava tyd on ainakin puoliksi puhdasta hallinto- ja toi-
mistoty6ta. Sakin mukaan tilaus-toimitusketju on tavaravirran ja siihen liittyvan

tieto- ja rahavirran

e oOhjaamista eli suunnittelua, tilausten kasittelya, myyntida, hankintaa, ta-
loushallintoa, tilausten valvontaa, tapahtuma- ja muutostietojen valitta-
mista seka

e toteuttamista eli tavarankasittelya, kuljettamista, varastoimista, tehdas-
tyota, asiakirjojen tuottamista, laskuttamista, saatavien valvontaa ja mak-

sujen suorittamista.

Tilaus-toimitusketjujen osapuolten tulee kehittda keskinaistda kommunikointia ja
tietojen jakamista. Vuorovaikutuksen tulee siis olla jatkuvaa ja Sakki toteaa, etta
tilaus-toimitusketju ei olekaan vaiheittain eteneva "putkimainen” prosessi. Enem-
mankin sité voitaisiin kuvata jatkuvaksi ja tosiaikaiseksi vuorovaikutukseksi yhtei-

sen "pyodrean poydan” aaressa. Entinen kahdenvalinen kommunikointi muuttuu
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monen osapuolen samanaikaiseksi viestinnaksi. Liiketoiminnasta tulee entista
enemman lapindkyvaa ja asiakkaan asema suhteessa yritykseen ja sen tarjo-
amiin tuotteisiin tai palveluihin vahvistuu. Jokainen tilaus-toimitusprosessin vaihe
aiheuttaa oman kustannuksensa, mutta kustannusten suuruuteen voi monin ta-
voin vaikuttaa. Onko mahdollista tehd& asiat edellisessa tydvaiheessa niin, ettei
niitd enaa tarvitse tarkastaa tai tehda uudelleen? Voisiko asiakkaalta tai toiselta
osastolta tuleva tilaus/tiedosto olla sellaisesta muodossa, ettei sita tarvitse enaa
kasitelld. Kun jokin toimenpide tehdaan ketjussa kerran, ei sitd enaa tulisi toistaa
tai tarkistaa. (Sakki 2009, 21-25, 42)

Toimitusketjun hallinnan perusperiaatteita ovat yleenséd ongelmiksi muodostu-
neet tiedonkulun saumattomuus, suhde- ja johtajuusasiat, seka toimitusten oikea
ajoitus. Informaatioteknologian nopeasta kehittymisesta huolimatta jakeluketjut
poikkeuksetta karsivat piiskavaikutuksesta. Tama heijastanee todellisen toimitus-
ketjuhengen, tahtotilan puutetta. Samassa ketjussa olevat toimijat pelaavat
omaan pussiinsa optimoiden vain omaa hyvinvointiaan, ei koko ketjun hyvinvoin-
tia win-win periaatteella. Riskeja ja tuottoja ei jaeta kohtuullisuusperiaatteen hen-
gessa, vastakkainasettelu on nain ollen koko ketjun riski. (Inkilainen 2009, 45-46)

Alla on lueteltu jakeluketjun ongelma-alueet, joista osa mainittiinkin jo aiemmin.

Tolmitusketjun hairidt ja riskit

Toimitusketjun johtajuus

Tuotteiden ja palvelulden toimituksen olkea ajoitus

Tuoteinnovaatioiden managerainti kaikkia jakeluverkoston kywykkyyksia hyddyntden
Informaation saumattoman kulun mahdollistaminen uuden teknologian avulla
Luottamuksellisten suhteiden luominen ketjun eri toimijoiden valilld

Tolmitusketjun eri tolimintojen ja suorituskywyn mittaaminen

Tekijanoikeuksien (IFR) suojaus

(1= - R B - TR, I - TR % B

Ketjun eri taimijoiden valisten liiketaimintasuhteiden yildpito

=
=]

Toimitusketjun valtasuhteet

=
=

Tolmitusketjun toimintojen ja varastojen lapindkyvyys ja ajantasaisuus

[y
L)

Toimitusketjun teimintojen ja toimijoiden suorituskywyn mittaamisen muutostarpest

=
[T

Koko tolmitusketjun keskeytymattdman toimivuuden takaavat varajarjestelmat

Taulukko 1. Jakeluketjun ongelma-alueet. (Inkilainen 2009,46)
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2.3 Tehokkuuden lisdaminen

Tehokkuutta nostetaan muuttamalla prosesseja, mutta siihen voidaan vaikuttaa
myos keskittymalla oleelliseen. Tehokkuuden parantaminen lahtee asiakas- ja
tuotevalinnoista. On paatettava ketka ovat asiakkaita ja mita tuotteita tai palve-
luita heille halutaan ja voidaan tarjota. Jos asiakasméaéaré laajenee ja erilaistuu,
laajenee sen seurauksena myos usein myytavien tuotteiden valikoima. Kun taas
tuotevalikoima on laaja, on myos ostettavia tuotteita vastaavasti paljon. Taman

johdosta taas tavarantoimittajia voi olla lukuméaarallisesti paljon. (Sakki 2009, 43).

Laajassa valikoimassa on suhteellisesti enemman tuotteita, joiden myynti jaa pie-
neksi. Nekin tuotteet joudutaan kuitenkin ostamaan, kuljettamaan yritykseen,
vastaanottamaan ja varastoimaan. Kuluja syntyy vaikka myyntitulot jaavat vahai-
siksi. Tilaus-toimitusprosessin kustannukset riippuvat paljon juuri tapahtumien lu-
kumaarista. Liiketoiminnan sirpaloituessa kustannukset uhkaavat kasvaa, vaikka
likevaihto pysyy ennallaan. Tai kustannukset kasvavat paljon liikevaihdon Ii-
saysta nopeammin. Laajeneminen johtaa helposti siihen, etta vaikka liikevaihto
lisdantyy, tavarat ostetaan, kuljetetaan ja kaytetdaan valikoiman laajenemisen joh-
dosta pienissé erissa ja tapahtumia on paljon. Naisté taas aiheutuu kuljettamista,
kasittelytyota, laskuja, laskujen tarkastusta ja kaikkinaisia kiinteita kustannuksia,
joita ei pystyta tai osata sisallyttéda hintoihin. Silloin volyymin lisays johtaakin kan-
nattavuuden heikkenemiseen. Talldin tulisi keskittya selvittamaan tuotevalikoi-
man laajuutta ja keskittyd oleelliseen. Oleelliseen keskittyminen on edullinen in-
vestointi, eikd sen toteuttamiseen tarvita kuin asenteen muutosta. (Sakki 2009,
43-45).

” Koskaan ei ole aikaa tehda sitd kunnolla mutta aina on aikaa tehda se uudel-
leen.” Inkildinen 2009, 54-55.

Enintédan 10 prosenttia tilauksista on kiireellisia, lopuille ja& kosolti toimitusaikaa.
Jos tata totuutta sovellettaisiin kaytantoon, alenisivat myds hankinnan kustannuk-
set merkittavasti. Kiire johtuu suurelta osin siita, ett ostaja itse siirtda tehtavia,
kunnes ne on pakko suorittaa. Vaarat ostotottumukset ohjaavat toimintoja ja koko

toimitusketjua seka aiheuttavat lisdkustannuksia. Kiireentorjuntaan paras laéke
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on suunnittelu. Nykyaikaisen toimitusketjun hallinnan perussaantoihin kuuluvat

yhteispeli ja luottamus. (Inkilainen 2009, 55)

Harrison ja van Hoek (2002) méaarittelivat jakeluketjun arkkitehtuurin lean- agile-

dimensioin avulla:

- 20 prosenttia nimikkeista tuo 80% tuotoista
- Loput 80 prosenttia nimikkeista lisda yrityksen liikevaihtoa ainoastaan 20

prosentilla

Harrison ja van Hoek kertovat, etta palvelulupaus tarkeimmille 20 prosentille ni-
mikkeista (A-nimikkeet) on lean eli kustannustehokas tilaus-toimitusprosessi. Lo-
puille 80 prosentille nimikkeista (B- ja C-nimikkeet) lupaus on agile eli kettera
palvelu. Lean- palvelun kustannustehokkuutta palvelun tuottajalle lisdavat muun
muassa tuotteiden kysynnan tasaisuus ja menekin ennustettavuus. Tuotevariaa-
tioita on yleensa vahan, tuotteiden elinkaaret ovat pitkia ja saatavuus tuottajilta
on jokseenkin hyva. Kustannustehokkuus on naiden tuotteiden toimituksessa
elinehto, silla asiakas on hintatietoinen ja myyjan marginaalit ovat kapeat. 80 pro-
senttia tuotteista on taas ketteran jakelun eli agile- palvelun alaisena. Suuresta
nimikemaarasta huolimatta niistd kertyy ainoastaan 20 prosenttia liikevaihtoa.
Naiden nimikkeiden menekki on epavarmempaa, ne lammittavat varastojen hyl-
lyja kauan ja aiheuttavat kustannuksia. Esimerkiksi sesonkituotteilla on tallainen
toimituslogiikka kaytossaan. Niiltd vaaditaan korkeampi myyntikate, silla tuoteva-

riaatioita on runsaasti, mutta elinkaaret ovat kovin lyhyet. (Inkildainen 2009, 57).

Toimitusketjun koordinointi on kolmentyyppisten virtojen yhteensovittamista ver-
kostossa. Tehokkaat koordinointistrategiat yhdistavat erilaisia lahestymistapoja
toimitusketjun lapinakyvyyden parantamiseksi. Tietojen jakaminen ja tiedon kayt-
toonoton keskittAmispaatokset seka vuorovaikutteisen suunnittelun, ennustami-
sen ja tdydentdmisen kehittaminen kasvattavat toiminnan joustavuutta. (Jung,
Chen & Jeong 2007, 131-132).

2.4 Kysyntaketjun hallinta ja menekin ennustaminen

Logistiikassa sanalla ketju voi olla useita merkityksia. Naista keskeisin on han-

kintaketjun, tuotannon ja jakeluketjun muodostama vertikaalinen ketju, joka on

14



arvonlisaysvaiheisiin osallistuvien osapuolten muodostama jarjestelma. Suoraan
myymaloistad saatu menekki- tai kysyntatieto levitettynd ketjun kayttdon muuttaa
koko ketjun toimintatapaa. Kapasiteetin, toimituskyvyn ja joustavuuden muutta-
minen on usein Kkallista. Piiskavaikutukseen eli kysynnan ja varastojen kumuloi-
tumiseen ketjussa vaikuttavat keskeisesti viiveet tiedon ja tavaran valityksessa.
Ensisijaisena keinona piiskavaikutuksen véalttdmisessa on yleensd mahdollisim-
man suora ja selkea tiedon jako seka loppukulutuksesta ettéa ketjun varastotilan-
teista koko ketjussa. (Karrus 2003, 150-158). Inventointien teko varmuuden
vuoksi tai varmuusvarastot kompensoivat huonoa informaation jakamista ja mah-

dollisia viivastyksia toimituksissa. (Fawcett, Ellram & Ogden 2014, 8)

Johdon asettamia tavoitteita on yleenséa asiakaspalvelun parantaminen, kuljetus
ja jakelukustannusten alentaminen, varastotason laskeminen ja tyévoimakustan-
nusten alentaminen. Niiden toteuttaminen yksitellen erillaan yrityksen muista toi-
minnoista varmasti onnistuu, mutta sitd on totuttu kutsumaan osaoptimoinniksi.
Yhden kohdan kuntoon saattaminen sysaa yrityksen useita seurantakohteita

huonompaan suuntaan. (Inkildainen 2009, 41).

Toiminnon tavoite Tavoitteen vaikutus | Tavoitteen vaikutus | Tavoitteen vaikutus
VARASTOT ASIAKASPALVELY KUSTANNUKSET

Hywva asiakaspalvelu

Matalat

kuljetuskustannukset
Matalat

varastointikustannukset l

Matalat varastotasot

Nopeat kuljetukset . A.

Alemmat
tydwvoimakustannukset

« @66

Kuva 2. Ristiriitaisten tavoitteiden aikaansaama jakelujarjestelman jaykkyys. (In-
kildinen 2009, 41)
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Kuvassa 2 ndhd&an miten eri tavoitteet vaikuttavat varastoon, asiakaspalveluun
ja kustannuksiin. Kesken&an ristiriitaiset tavoitteet pysayttavat johdon hyvatkin
tarkoitusperat lahtokuoppiinsa; porukalta puuttuvat kartta ja kompassi, tai ainakin
jompikumpi niista. Tiedetdan missa ollaan, muttei tiedetéa minne ollaan menossa.
Tai tiedetdaan minne ollaan menossa mutta, muttei tiedetd missa ollaan. Taméa on
omiaan my0s synnyttamaan piiskavaikutusta. Varsin pieni kysynnén vaihtelu 5-8
% heijastuu jakeluketjun ylavirran toimijoille joko tai - ilmién&; tuotanto toimii hek-
tisesti kolmessa vuorossa tai on ajettu alas. Kylkidisena portaiden eri varastota-
sot ovat huippuarvoissaan, tai karsitéan menetetystd myynnista. Jakeluketjuhal-
linnan peruspilari on informaation jakaminen ilman viiveita ketjun kaikille toimi-
joille. (Inkilainen 2009, 42-43).

2.5 Kaupan ketjut ja materiaalin ohjaus

Kauppaa hallitsevat valtakunnallisesti toimivat kauppaketjut ja keskusliikkeet ovat
muuttuneet ketjujen hankinta ja logistiikka-organisaatioiksi. Ketju muodostuu yh-
denmukaisesti maaritellyn ketjukonseptin mukaan toimivista ketjumyymaloista ja
niiden yhteiselimena toimivasta ketjuyksikoista. Ketjun liikketoimintaa johdetaan
yhten& kokonaisuutena. (Sakki 2009, 147).

Tassa ketjuohjautuvuudessa tavoitteena on kokonaisvaltaisesti suunniteltu teho-
kas toiminta, jonka moottorina (ainakin ketjukonseptien julkaisemissa periaat-
teissa) on asiakaslahtdisyys. Ketju pyrkii toimimaan imuperiaatteella. Tuotteen
myymalatilan tarpeeseen vaikuttaa toimitusvalin pituus ja menekkiarvo sen ai-
kana. Mita tiheampi tadydentdminen, sitd nopeampi on varastokierto. Optimaali-
nen tdydennysvali selvitetadn EOQ:n menetelmélla. Sen parametrit ovat varas-
toimisen kustannus, joka koostuu sisdisesta korosta ja hyllytilan kustannuksista
seka tilaamisen kustannus, joka koostuu tilaamisen, kerailyn, jakelukuljetuksen
ja myymalan vastaanoton ja hyllytyksen kuluista. Myds tilauserdn minimikoolla
on vaikutusta, silla myyntierat voivat olla suuria verrattuna yksittdisen tuotteen
menekkiin kaupassa. (Sakki 2009, 148-150).
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2.6 Tuotetaydennys ja taydentamisen automatisointi

Tuotteiden tilaaminen on kehittynyt huomattavasti verrattain lyhyessa ajassa.
Myymaloiden tekemien tilausten sijaan tuotteet voidaan "jakaa” myymaldihin os-
tajan tai ketjunohjauksen toimesta. Talla tavoin valtytaan tilaamiseen liittyvalta
pelaamiselta ja varmistetaan, ettd tavaraa on jokaisessa myymalassa. Toiminta-
mallin kdantopuoli on se, ettd menekkiarviossa voidaan epéonnistua pahan ker-
ran, jolloin toisissa myymaldissa on tuotetta liikaa ja toisissa liian vahan. (Finne
& Koskinen 2005, 293-294.) Kohdeyrityksessa on siirrytty tuotetdydennyksen au-
tomatisointiin ja nykyaan "pakkojakoja” tehdaan ainoastaan kampanjoiden yhtey-
dessa, valikoimasta poistuneiden tuotteiden tai paivaystuotteiden erapaivan la-
hestyessa erillisen tavaravirranhallinta-tiimin toimesta. Myymalat tilaavat tuotteita

my0s itse kannettavalla tilauslaitteella.

Automaattisen tilaamisen yhteydessa kaytetaan yleensa usein lyhennettd ARP
(Automatic Replenishment Programs). Kohdeyrityksella kaytdssa oleva tayden-
nysjarjestelméa on ASR ja se tulee sanoista Advanced Store Replenishment. ARP
on yleisnimitys kaikille sellaisille toimintamalleille, joissa tuotetaydennys perustuu
todelliseen myyntitietoon, eikad pitkan aikavalin ennusteisiin ja varmuusvarastoi-
hin. Automaattisessa tilaamisessa kaikille tuotteille asetetaan halytysraja, joka il-
maisee sen varastosaldon tason, jonka alittuessa tuotetta tulee tilata lisaa. Se
siis toimii laukaisijana jarjestelmaélle, joka tilaa tuotetta. Halytysrajan suuruuteen
vaikuttavat esimerkiksi tuotteen keskiméaarainen kysynta, sailyvyys, kysynnassa
esiintyvan vaihtelun voimakkuus, tiedossa olevat tulevat kampanjat, toimitusaika
ja—viive, toimituseran koko seké tuotteelle kalusteessa varattu tila. Lahtokohtana
halytysrajan maarittamisessa on, ettei yksikaan tuote lopu myymalasta kesken ja
vahenna siten myyntia ja asiakkaiden tyytyvaisyytta. (Finne & Kokkonen 2005,
294).

Tuotteen loppumisen uhan aiheuttaa tuotteen menekki ja siina esiintyva vaihtelu.
Mitd suurempi kysynnéan vaihtelu on, sitd suurempi on myés mahdollisuus, etta
kysynta ylittddkin odotetun ja johtaa tuotteen loppumiseen kesken. Voimakkaa-
seen kysynnan vaihteluun voidaan varautua nostamalla téllaisen tuotteen var-

muusvarastoa. Toimituseran koko saattaa toisinaan asettaa rajoituksia tilaami-
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selle. Joidenkin tuotteiden toimitusera saattaa olla niin suuri, etta tilauksia joudu-
taan keinotekoisesti harventamaan, vaikka ne kysynnan ja toimitusviiveen perus-
teella kannattaisikin tehda useammin. (Finne & Kokkonen 2005, 294-295.).

Toinen aaripaa on halpa tuote jota ei kannata toimittaa myymaléihin pienia maa-
ria, vaan jarjestelma taydentaa taloudellisen toimitusmaaran ottaen huomioon os-
tohinnan, kuljetuskustannukset seka myyntieran, jolloin toimitettava maara saat-
taa olla myymalalle ongelmallisen suuri. Automaattisen tilaamisen keskeinen etu
on sen sdastama manuaalisen tyon tarve, minka vuoksi henkilostéresursseja voi-
daan séastaa huomattavasti. Lisaksi automaattinen tilaus ei ole riippuvainen
myymalahenkilokunnan tarkkaavaisuudesta tai huolimattomuudesta. Inhimilliset
erheet on nain ollen minimoitavissa. Tuotteet eivat jaa vahingossakaan tilaa-
matta, vaikka hyllynreunaetiketti puuttuisikin tai nimikkeelle varattu tila kalus-
teessa olisi taytetty toisella tuotteella. Automaattiset tilausjarjestelmat ottavat
huomioon myods myymalan takatiloissa mahdollisesti sailytettavat tuotteet, jotka
saattavat muutoin joskus unohtua hyllysaldoa tarkastaessa. (Finne & Kokkonen
2005, 295-296)

Automaattiseen tilaamiseen liittyy myds joitakin haasteita, jotka vaikeuttavat olen-
naisesti sen kayttbonottoa ja vahentavat joissain tapauksissa sen kayttokelpoi-

suutta. Naita haasteita ovat:

e tuotesaldojen oikeellisuus/ havikki
e tuotteen kysynnan vaihtelu/ kausivaihtelut/ sesongit

e kampanjat
(Finne & Kokkonen 2005, 296-297).

Automaatioon ja suunnitteluun liittyy vahvasti myds kysynnan ennustaminen. Ky-
syntaennusteet ovat ratkaisevia ajureita toimitusketjuissa ja yrityksen toiminnan-
ohjausjarjestelmissa. Parempi ennusteiden tarkkuus vaikuttaa suoraan kaikkiin
toimitusketjun tasoihin. Tama vahentaa varastointikustannuksia, parantaa asia-
kastyytyvaisyytta, vahentda tuotteiden vanhentumisriskia ja parantaa jakelutoi-
mintaa. Yritykset tydskentelevat toimitusketjuissa kayttden kysyntéaennusteita

suoraan hankintaan ja taydentamiseen. Kysynnan ennustamisen tavoitteena on
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analysoida tiedon jakamisen etuja yritysten valilla ja ndin parantaa ennusteiden
laatimista. (Sethi, Bogotaj & Ros-McDonell 2011, s.275-276)

Hyllysaatavuuteen vaikuttaa moni asia. Alla olevassa taulukossa viela yhteenve-
tona keskeiset hyllysaatavuuteen vaikuttavat tekijat, jotka on poimittu luvusta 2
Logistiikka.

Keskeiset hyllysaatavuuteen vaikuttavat tekijat

Oikea tieto olkeassa paikassa olkeaan aikaan  sa|dotietojen oikeellisuus

Tilausrajat {minimit)
Viiveet tiedon ja tavaranvalityksessa
Ozapuolten valinen kammunikointi Yhteispelija luottamus

lohtajuus-ja suhdeasiat
Asiakas- ja tuotevalinnat valikeimanhallinta

Kiire ja vaarat ostotottumukset Ohjaavattoimintoja ja koko toimitusketjua
Aiheuttavat lisakustannuksia

Eysynndn ennustaminen Vahent3dd varastointikustannuksia
Parantaa asiakastyytyvaisyytta
Vidhentdd tuotteiden vanhentumisriskia
Parantaa jakelutoimintaa

Taulukko 2. Keskeiset hyllysaatavuuteen vaikuttavat tekijat.

3 Lean- ajattelu

Lean- ajattelun juuret ovat syntyneet Japanissa autoteollisuudessa Toyotan teh-
taalla, jossa alettiin kiinnittd& huomiota hukkaan. Lean- ajattelussa pyritd&n eroon
hukista ja kdytanndssé se tarjoaa organisaatioille keinon tunnistaa arvotuottavat
toiminnot ja nain tehda enemmaén pienemmalld panostuksella, tehokkaammin.
Lean- ajattelussa ei kuitenkaan pyrita tehokkuuden tavoittelulla ty6paikkojen va-
hentdmiseen vaan osoittamaan oikeat ja mahdollisesti uudet tavat toimia lisaar-
von tuottamiseksi asiakkaalle. (Womack & Jones 1996, 15.) Lean- ajattelu kasit-
teend sai alkunsa International Motor Vehicle Program (IMVP) tutkimusohjelman
tuloksesta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd japanilaisten toteuttama organisoitu
tuotanto oli tuottavampi, laadukkaampi, ja tarjosi asiakkaille enemman malli- ja
varustevaihtoehtoja. (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri& Miettinen 2009, 362.)
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Lean- ajattelun perusta on tunnistaa asiakkaalle tuotettu lisaarvo ja toiminnot,
jotka sen synnyttavat. Asiakkaalla tarkoitetaan seka sisaista, tuotantoprosessia
seuraavaa vaihetta, etta ulkoista loppuasiakasta. Asiakkaan arvoajatusta maari-
teltdessa tulisi objektiivisesti tarkastella kokonaisuutta ja valttda oman roolin ko-
rostamista. Oleellinen osa arvoajattelua on tunnistaa kustannukset, joita yrityk-
selle syntyy toimittaessa tuotetta/ palvelua seka varmistaa niiden takaisinmaksu
arvotuotannossa. Vastaavasti tdssa vaiheessa tulisi karsia arvoa tuottamattomat
toiminnollisuudet. Tuottamattomia toimintoja pohdittaessa on tarkeaa huomioida,
ettd osa yrityksen toiminnoista on liiketoiminnan johtamisen kannalta elintarkeita
vaikka niill& ei voida tunnistaa olevan suoraa vaikutusta asiakkaalle tuotettavaan
arvoon. (Womack & Jones 1996, 257-277.)

Leanin ei ikina pitéaisi olla pelkka tavoite, vaan se auttaa padsemaan tavoitteisiin.
Lean on toisin sanoen toimintastrategia. Usein luullaan, etta siihen liitetyt tyokalut
itsessaan ratkaisisivat ongelmat. Painvastoin, tydkalujen tarkoituksena on kaivaa
prosessista ongelmat esiin. Ihmisten tehtadvana on ratkoa tydkalujen ja konsep-
tien avulla esiin tulleet ongelmat. Henkiléston tehtavana on siis nostaa ongelmat
esiin ja esimiehilla taytyy olla riittava tietotaito ongelmien ratkaisemiseksi. Tassa
auttavat hyvat ongelmanratkaisutaidot ja hyva prosessituntemus. Jos tyokalujen
ja konseptien roolia ei ymmarreta, johtaa se vaajaamatta Lean-projektin epaon-
nistumiseen. Sen sijaan, etta lean yhdistetaan tekniikoihin ja tydkaluihin, olisi pal-
jon hyodyllisempaé yhdistaa lean Toyotan perustavaa laatua oleviin ajattelu- ja
kayttaytymismalleihin: jatkuvaan parantamiseen ja sopeutumiseen. Tata kutsu-
taan Toyota KATA:ksi, joka estaa organisaation pysahtyneisyyden. Parannustoi-
minnan tulee olla paivittaista toimintaa. Tama on tyypillisesti toisin pain, paranne-
taan, jos on aikaa. Perinteiseen johtamistapaan verrattuna Lean vaatii lahes tay-

sin erilaisen l&hestymistavan hetki — hetkelté johtamiseen. (Sixsigma 2019.)

Lean voidaan maarittda asiakaslahtdiseksi prosessijohtamisen malliksi. Se on
virtauksen maksimointia ja hukan poistamista. Lean- ajattelun perimmainen tar-
koitus ja samalla my6s keskeinen paatavoite on lapimenoajan lyhentaminen. II-
man l&pimenoajan lyhentamistd ei voida saavuttaa taloudellisia parannuksia.
Lean pitaa siséallaan lukuisia konsepteja, teorioita ja tydkaluja. Se liitetaan erilai-
siin tyokaluihin ja tekniikoihin kuten 5S, Arvovirtakuvaus eli VSM, Kanban. Naista
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yksittaisena keskeisena tytkaluna on VSM (Value Stream Map), jota kaytetaan
parannustarpeen konkretisoimiseen ja parannuskohteen tunnistamiseen.
(Sixsigma 2019).

Kulttuurin johtaminen on tarke& osa leania ja se tapahtuu tekojen kautta. Tassa
tapauksessa tekona puhe on tukitoiminto. Siksi avoimuuden viljely jokapéaivai-
sessa toiminnassa on tarpeen. Lean-toimintamallin ja kanbanin ymparilla tapah-
tuvat aamukokoukset ovat avoimuutta parhaimmillaan. Kulttuurin johtaminen
koetaan vaikeaksi, koska ei ymmarretd, ettd se on enemman tekoja kuin sanoja

ja julkilausumattomia viesteja. (Mattinen 2020, 76).

3.1 Leanin paaperiaatteet

Leanin paapiirteet voidaan jakaa viiteen vaiheeseen seuraavasti:

1. Asiakkaan

arvon
miettiminen

5. Taydellisyyteen 2. Arvoketjun
pyrkiminen tunnistaminen
4. Imuohjauksen 3. Tuotannon
toteuttaminen virtaus

Kuva 3. Leanin paéaperiaatteet. (Vuorinen 2013, 72)

Kaikki lahtee liikenteeseen asiakkaan arvon miettimisesta. Kaikkien tuotteiden ja
palveluiden arvon maarittaéd asiakas. Organisaation pitaa tietdd, mita asiakas ha-
luaa ja mistd ominaisuuksista han on valmis maksamaan. Asiakasarvon tulee
ohjata koko kehitystydta. Toisena on arvoketjun tunnistaminen. Yrityksen arvo-
ketju tulee kuvata, jotta voidaan méaaritella asiakkaan arvoa luovat toiminnot. Li-
saarvoa tuottamattomat toiminnot tulee poistaa. Arvoketjua tulee arvioida koko-
naisuutena raaka-aineista ja suunnittelusta tuotteen luovuttamiseen asti ottaen
my0s toimittajayritykset mukaan tarkasteluun. Kolmantena on tuotannon virtaus.
Tuotanto tulee toteuttaa niin, ettd materiaalivirta on jatkuva, selked ja lyhyt. Kaikki
turha odottelu, kasittely ja siirtely tulee karsia pois. Koneiden kunnossapitoon ja
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toimintavarmuuteen tulee kiinnittéda erityistd huomiota. Fyysisen tavaran virtauk-
sen lisaksi erityishuomiota tulee kiinnittd& sujuviin ja virheettémiin informaatiovir-
toihin. (Vuorinen 2013, 72)

Kun organisaatio on maarittdnyt asiakasarvoa parhaiten lisdavan arvoketjun,
poistanut siitd kaiken turhan ja saanut sen sujuvan virtaavaksi, se voi toteuttaa
tuotannon imuohjauksen eli kohdan nelja. Imuohjaus tarkoittaa tuotteiden ja sen
komponenttien valmistamista vasta asiakkaan tilauksen perusteella. Tuotanto-
ketju ei saa valmistaa tuotteita perinteiseen tapaan varastoon "puskien”, vaan
asiakkaan toiveitten on "vedettava" tuotantoa lapi koko tuotantoketjun. Asiak-
kaasta lahteva ostosignaali etenee tuotantoketjun eri vaiheiden lapi aina toimitta-
jayrityksille asti. Viidentena on taydellisyyteen pyrkiminen. Prosessien kehittami-
sen tulee olla jatkuvaa ja siihen tulee osallistaa koko henkilokunta. Kaikki yrityk-
sen toiminnot pyritdan toteuttamaan laadukkaasti ja tehokkaasti. Paavastuu laa-
dun ja tuottavuuden kehittamisesta on tyontekijoilla. (Vuorinen 2013, 73)

Asiakaskeskeisyys syrjayttaa Lean-ajattelussa teollisuuden perinteisen tuotanto-
keskeisyyden. Tuotantomdaarien sijaan leanissa korostuu nopeus ja joustavuus.
Lean-tuotannon virtauksella ja imuohjauksella pyritddn etup&aéssa aikaiseen vir-
heiden huomaamiseen ja siten laadun parantamiseen seka tuotannon joustavuu-
teen asiakkaan tarpeiden mukaan. Samalla saavutetaan kustannussaastoja.
Tuotannon lapimenoaikojen lyhentaminen ei perustu tydtahdin lisaéamiseen vaan

l&hinn& odotusaikojen poistamiseen. (Vuorinen 2013, 74)

Onnistuessaan Lean yhdistdd uudenlaisen tuotantosysteemin uudenlaiseen or-
ganisaatiokulttuuriin. Pelkkien toimintoihin liittyvien muutosten tekeminen ei
useimmiten johda pysyviin parannuksiin, mik&li organisaatiokulttuuri ei muutu jat-
kuvan kehittymisen ja taydellisyyteen pyrkimisen filosofiaa noudattavaksi. llman
organisaatiokulttuurin ymmartamista ja muutoksen johtamista Lean-ajattelua ei
saada vietya kaytantdoon. Leaniin siséltyvia tyokaluja ja menetelmia voidaan pitaé
vain jdavuoren huippuna, suurin muutos tulee saada aikaan ihmisten ajattelussa
ja sitoutumisessa. Lean-ajattelu pitdd myos pystya ulottamaan oman organisaa-
tion rajojen ulkopuolelle. Yrityksen tulee saada koko arvoketju toimimaan Lean-

periaatteiden mukaisesti. (Vuorinen 2013, 75).
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3.2 Virtaustehokkuus

Virtaus on lean- ajattelun tarkea pyrkimus. Silla tarkoitetaan prosessissa jatkuvaa
materiaalien, komponenttien, tuotteiden ja tiedon virtausta, jonka aikana ei synny
vali- tai tuotevarastoja. Virtaus saa alkunsa asiakkaan tilauksesta ja kaynnistaa
valmistuksen. Virtaus paattyy kun tavara on toimitettu asiakkaalle. (Tuominen
2010, 72.)

Toimivan virtauksen hyddyt (Tuominen 2010, 72-73):

o Kehittda laatua

e Lisda joustavuutta

e Parantaa tuottavuutta

e Vapauttaa lattiatilaa

e Parantaa turvallisuutta

e Parantaa tydmotivaatiota ja viihtyvyytta

e Pienentaa varastokustannuksia

Virtaustehokkuus syntyy prosesseista, joten on tarkedd ymmartaa miten proses-

sit toimivat.

Resurssi- ja virtaustehokkuus ovat tuotantomuotoja. Eniten kaytetaén resurssite-
hokkuutta. Naiden kahden tuotantomuodon yhdistaminen on vaikeaa, koska sii-
hen vaikuttaa yrityksen prosessien toiminta (Modig & Ahlstrém 2013, 29-30). Re-
surssitehokkuudella tarkoitetaan resurssien mahdollisimman hyvaa hyodynta-
mista ja se on tehokkuuden perinteinen muoto. Kun resurssitehokkuus otetaan
esille, keskitytaan tavaran tai palvelun tuottamiseen tarvittaviin resursseihin.
Naitéa ovat muun muassa henkildsto, toimitilat, koneet, tydkalut, tietokoneet ja lii-
ketoimintajarjestelmat. Kun resurssitehokkuutta halutaan mitata, niin se voidaan
esittda prosentteina. Lasketaan kuinka paljon jotain resurssia hyddynnetéaan tiet-
tyyn ajanjaksoon ndhden. Resurssitehokkuus voidaan laskea kaavalla (Modig &
Ahlstrém 2013, 9-11).

Resurssitehokuus = Resurssin kdyttdaika
Ajanjakso

23



Virtaustehokkuudessa huomio keskittyy jalostettavaan tuotteeseen, jota kutsu-
taan virtausyksikoksi. Laskennallisesti virtaustehokkuus ilmoittaa, kuinka paljon
virtausyksikko jalostuu tiettyna ajanjaksona. Ajanjakson voidaan katsoa alkavan
tarpeen syntymisesta paattyen kunnes tarve on tyydytetty. Virtaustehokkuuteen
on kiinnitetty huomiota jo 1500-luvulla. Virtaustehokkuus voidaan laskea kaavalla
(Modig & Ahlstrém 2013, 13-15):

Virtaustehokuus = Arvoa tuottava aika
Ajanjakso

Virtaustehokkuuteen vaikuttaa eri lait, eika niitéa kaikkia saada ikina poistettua

taysin prosessista. Nama lait esitelladn seuraavaksi.
Littlen laki

Littlen laki on saanut nimensa sen keksijan John Littlen mukaan. Sen avulla voi-
daan laskea jonotusaika eli laskea prosessin lapimenoaika. Laki voidaan esittaa
seuraavan laisella kaavamuodolla: lapimenoaika = jonossa olevien yksikdiden
maara x jakson aika. Lain mukaan lapimenoaika kasvaa mikali kasiteltavien vir-
tausyksikoiden maara kasvaa. Lapimenoaikaa kasvattaa siis keskeneraiset vir-

tausyksikot. (Sixsigma 2019).
Pullonkaulojen laki

Pullonkaula on este tehokkaalle virtaukselle. Niitéa voidaan kuvata pyséahdyksiksi.
Prosessissa ne ovat vaiheita, osaprosesseja tai yksittaisia toimintoja, jotka vai-
kuttavat pidentavasti prosessin lapimenoaikaan. Pullonkauloja syntyy kahdesta
syysta. Nama ovat prosessien tekeminen tietyssa vaiheessa ja prosessin vaihte-
lut. N&itd kumpaakin on lahdes mahdoton valttaa. (Modig & Ahlstom 2013, 37-
39).

Vaihtelun laki

Vaihtelulla on suuri vaikutus virtaustehokkuuteen. Taman vaikutuksen selittda

vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoajan valinen yhteys. Syyt vaihteluun
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voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan: resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat.
Vaihtelua aihteuttava tekija vaikuttaa joko palveluaikaan tai saapumisaikaan.
(Modig & Ahlstém 2013, 40-42).

8 hukkaa

Pullonkaulojen liséksi tehokkaan virtauksen voi estaa useampi muu tekija. Nama
kahdeksan hukkaa ovat (Modig & Ahstréom 2013, 75):

Ylituotanto

Turha odottelu

Tarpeettomat materiaalit ja tuotteiden kuljetukset
Tarpeeton tyo

Tarpeeton varastointi

Tarpeettomat tyontekijoiden liikkkumiset ja liikkeet

Tarpeettomat virheet

© N o o A~ W DdhPRE

Tyon tekeminen uudelleen tai paallekkainen ty6

Virtaustehokkuuden lisddmisella ja esimerkiksi hukkien vahentamisella, nopeu-
tetaan tuotteiden matkaa toimittajalta varastolle ja sieltd myymalaan. Tama suo-

raan vaikuttaa tuotteiden hyllysaatavuuteen positiivisesti.
Imuohjaus

Lean-tuotannon materiaalivirtojen toimintaperiaatteesta kaytetaan nimitysta
imuohjaus, Se korvaa tyontbohjauksena tunnetun toiminnan. Imuohjauksessa
seuraavat vaiheet imevat edeltaviltd vaiheilta materiaaleja tarpeidensa mukaan,
kun taas tyontbéohjauksessa materiaalivirta tybnnetaan eteenpdain seuraavalle toi-

mipisteelle. Imu- ja tydontéohjaus ovat helposti méaariteltavissa seuraavasti:

¢ Imuohjauksessa materiaalit likkuvat eteenpéin seuraavalle pisteelle aino-
astaan silloin, kun siella on syntynyt tarve kyseiselle materiaalille, joka on
ilmaistu ennalta méariteltyné signaalina.

e Tyobntdohjauksessa materiaalit liikkuvat eteenpdain huolimatta siita, onko

niille tarvetta seuraavalla toimipisteella vai ei. (Baudin, 2009, 35-36)
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Taydellisessd imuohjauksessa imu alkaa aina asiakkaalta ja kaynnistdd koko
prosessin lapi kulkeutuvan ohjaussignaalin, jota seuraa JIT-periaatteen mukai-
nen materiaalivirta. Talloin jokaista nimiketta ja tuotetta kasitellaan seka valmis-
tetaan vain tarvittu maara. Taman kaltainen toiminta karsii tehokkaasti hukkaa ja
onkin siksi yksi oleellisimmista lean-toiminnan osista. Imuohjauksessa kaytetaan
erilaisia signaaleja kontrolloimaan niin materiaalien tdydennyksia kuin téiden aloi-

tuksiakin, joista yleisin toimintatapa on kanban. (Womack & Jones, 2003, 63)
3.3 Lean tyokaluja ja menetelmia

Seuraavaksi esitellaan leaniin perustuvia tyokaluja ja menetelmia.

5S

5S- menettely kehitettiin tukemaan Toyotan arvoja. Sen mukaan kaikkia tyonte-
kijoita kohdellaan samalla tavalla, oli heiddn asemansa mika tahansa. 5S tarkoit-
taa yksinkertaistetusti sita, etté oikean asian on oltava oikealla paikallaan. Jarjes-
telm& koostuu viidesta sanasta jotka ovat: sortteeraus, systematisointi, siivous,
standardointi ja seuranta. (Modig & Ahlstréom 2016, 144).

Visualisointi

Visualisointi on tarked osa Toyotan luomaa toimintamallia ja leanausta. Halutaan,
ettd kaikilla on kokonaiskuva asioista koko ajan. Tieto, joka on visualisoitu, auttaa
varmistamaan, etta tilanne on normaali. Visualisointi auttaa myds siihen, etta voi-
daan reagoida valittémasti, jos nahdaan, etta jokin ei suju niin kuin pitaa. Kun
vakioidaan ja visualisoidaan kaikki, voidaan ohjata koko toimintaa vain seuraa-
malla poikkeamia normaalitilanteesta. Nimenomaan poikkeamat antavat virik-

keen normaalitilanteen parannuksiin. (Modig & Ahltsrém 2016,134)

Toyotalla olivat kaytdssa Just-in-time menetelmat ja Jidoka, ne nayttavat suun-
nan, johon organisaatiota tulee kehittad. Toyotalla pyrittiin maarittamaan, vakioi-
maan ja levittamaan parhaita tapoja hoitaa eri tehtavia. Tuloksena oli monia va-
kioituja menetelmia ja niihin kiteytyivat parhaat yhteiset ajatukset siitd, miten eri

tehtavia tulisi tehda. Menetelmid on monia kuten arvovirtakuvaus ja 5S.
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TyoOkalut ja toiminnot ovat menetelmien osia, kenties erilaisia malleja joilla toteu-
tetaan aiemmin mainittua vakiointia. Visualisointitaulu on tavallisimpia Toyotaan
yhdistettyja tytkaluja. Tietyssa yhteydessa kehitetyt leanin toimintastrategian to-
teuttamistyOkalut eivat valttamatta toimi toisessa yhteydessa. Tama ei tarkoita,
ettei lean sovi; se tarkoittaa vain, etta kyseinen tydkalu ei sovi. Modig ja Ahlstrém
kuvaavat taman paivan tydelamaa niin ettd “nykyorganisaatiot ovat kuin jalkapal-
lokentalle pystytettyja satoja pienia telttoja, joissa pelataan palloa monella eri pal-
lolla samaan aikaan. Pelaajia palkitaan siitd, etta he potkivat palloa mahdollisim-
man monta kertaa, ja he luulevat, ettd maali tulee, kunhan he potkaisevat pallon
ulos omasta teltastaan. He pelaavat eri aikoihin ja tietéavat tuskin toisten pelaajien
nimia. Kukaan ei néde kokonaisuutta.” Tarvitaan virtausta, jolloin pallo liikkuu pe-
laajalta toiselle ja joukkueena onnistuminen synnyttaa maalin. (Modig & Ahltsrom
2016,134)

Tasta hyva esimerkki on se, ettd kohdeyrityksessa eri organisaatiot kayttavat eri
raportteja omiin tarkoitusperiinsa, kun pitaisi kayttad enemman yhteisia raportteja

yhteista paadmaaraa varten.

PDSA-syKIi

Uudempi Lean-menetelmaan liitetty tyokalu, on PDSA-sykli jota kuvataan seu-

raavassa kuviossa.
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= Toimeenpane; kit
muutoksia pitdd
tehdd?, nikd on
zeUraava testikiemos?

= Suunnittele; assta
tavaoite testills,
enna kol testin tulosta,
suunittele testi [Kuka,
mitd, missd, milloin?)

'

oy

= Arviod; vie anahyysi
loppuun, vertaa testin
tuloksia odotuksin,
tee yhteenveto, mitd
olette oppinest

; Wie testi I5pi,
dokumentoi ongelmat
J2 osoittamattomat
havainnot, shoita
anahyysi

e A b ,

Kuva 4. PDSA-sykli mukaillen Torkkolan esitysta (Torkkola 2017, 40-42).

PDSA:ta on kokeilujen keha, menetelmé jolla muutoksia tehd&an lean menetel-
malla. PDSA:ssa toistuvasti kdytetaan samoja menetelmia kun tarkastellaan toi-

mintaa, pyritdan jatkuvaan parantamisen malliin.
Plan — Suunnittele koe

Do — Toteuta koe kaytdnnoéssa

Study — Tutki mita tapahtui

Act — Paata, otetaanko muutos osaksi kaytantva

PDSA-kehan voi pyorahtaa kerran tunnissa, kerran paivassa, kerran viikossa tai
kerran vuodessa. Mita taajempaan kehén saa py6rimaan, sitd nopeampaa on
toiminnan parantaminen. Keha ei voi py0ria riittavalla vauhdilla, ellei tee kokeita,
jotka ovat tarpeeksi pienia. Jokainen pyorahdys kayttaa hyvakseen edellisella
kerralla opittuja asioita ja sen aikana ldydettyja uusia faktoja. PDSA:ssa ei ole
tarkoitus kayttaa vuosia suunnitteluun, vaan ajoitetaan kokeilut mahdollisimman
lyhyeen ajanjaksoon. Talléin huomataan virheet nopeasti eikéd pahimmassa ta-
pauksessa ole hukattu vuoden ty6panosta. (Torkkola 2017, 41-42).
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3.4 Yhteenveto teoriaosuudesta

Logistiikan ja leanin yhdistaminen tassa tutkimuksessa tuo uusia mahdollisuuksia
kohdeyritykselle lisata tehokkuutta, lapinékyvyytta ja oppia tuntemaan itseaan ko-

konaisuutena paremmin tilaus-toimitusketjuprosessin kannalta.

Keskeisia hyllysaatavuuteen vaikuttavia tekij6ita on se, etta oikea tieto on oike-
assa paikassa oikeaan aikaan. Osapuolten valinen kommunikointi, asiakas- ja
tuotevalinnat on myds keskeisessa roolissa, kun puhutaan hyllysaatavuudesta.
Kiire ja vaarat ostotottumukset seka kysynnan ennustaminen nousevat omalta

osaltaan esiin hyllysaatavuuden keskeisina tekijoina.

On huolehdittava sisaisten toimintojen sujuvuudesta, siita huolimatta, etta usei-
den yrityksen eri toimintojen valilla on tavoiteristiriitoja. Toiminnan tehostamisen
kannalta on ensisijaisen tarkeaa, etta toiminta ndhdaan yhtena kokonaisuutena
toimintaprosessien kautta. Tilaus-toimitusketjun osapuolten tulee kehittda kom-
munikointia ja tietojen jakamista, joka yleensa muodostuukin tilaus-toimitusketjun
hallinnan perusteelliseksi ongelmaksi. Tama vahentad hukkaa, mika on leanin
tarkea osa-alue. Niin leanissa kuin logistiikan kirjallisuudessa oli nostettu esiin
se, etta kun jokin toimenpide tehdéaéan ketjussa kerran, ei sitd enaa tulisi toistaa
tai tarkistaa. Nama paallekkaisyydet pitéisi pystya poistamaan tarkastelemalla

niin omaa ty6taan, kuin isompaa prosessia kokonaisuudessaan.

Tilaus-toimitusketjussa heikkouksia muodostuu tiedonkulun liséksi suhde-ja joh-
tajuusasioissa, seka toimitusten oikealla ajoituksella. Tahtotilan puute luo myds
haasteita. Samassa ketjussa olevat toimijat tavoittelevat enemmé&n omaa etuaan,
kuin toimisivat koko ketjun hyvaksi. Osa-optimointi ja ristiriitaiset tavoitteet pitaisi

pystya muuttamaan yhdessa tekemiseksi yhteista paadmaaraa varten.

Tehokkuuden lisddminen lahtee asiakas- ja tuotevalinnoista. Mikali tavoitellaan
lian laajaa asiakaskuntaa liian laajalla valikoimalla, on vaarana sirpaloituminen
jolloin volyymin lisdys johtaakin kannattavuuden heikkenemiseen. Ostetaan
enemman pienid maaria, jotka kuitenkin joudutaan kasittelemaan tietovirtoina ja
tavaravirtoina mutta hinta on suurempi pienelle volyymille kuin suurelle volyy-

mille. Suurempi volyymi, tuo lahes aina enemman rahaa kassaan, kuin se, etta
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yritetddn laajentaa valikoimaa miellyttamaan kaikkia. Talldin myos resurssit pro-
sessin eri kohdissa suuntautuu vahemman kannattaviin asioihin ja aiheuttaa
enemmankin kuluja kuin tuottoa. Oleelliseen keskittyminen on edullinen inves-

tointi, ainut mita siihen tarvitaan, on asennemuutos.

Toiminnan joustavuuden lisddmiseksi tarvitaan tietojen jakamista ja tiedon kayt-
téonoton keskittamispaatoksia, vuorovaikutteista suunnittelua, ennustamisen ja
taydentdmisen kehittdmistd. Taydentamisessa automaattisen tilaamisen haas-
teet syntyvat tuotetietojen oikeellisuudesta ja havikista, tuotteen kysynnéan vaih-
teluista ja kampanjoista. Parempi ennusteiden tarkkuus vahentaa muiden ketjun

osien kuormitusta ja pienentaa prosessin eri kohdissa syntyvaa hukkaa.

Kun puhutaan leanista, pitaisi ymmartaa, etta se on toimintastrategia eika itses-
saan pelkka tavoite. Leanissa asiakas on tarkein, seka sisainen etta ulkoinen.
Lean ajattelun taustalla on I6ytaa oikeat ja mahdollisesti uudet tavat toimia lisé-
arvon tuottamiseksi asiakkaalle. Leanissa tavoite on virtauksen maksimointi ja
hukan poistaminen, pyritaan lapimenoajan lyhentamiseen. Visualisointi ja se, etta
kaikki ymmartavat oman tekemisen vaikutukset prosessiin lyhentavat lapimeno-
aikaa. Prosessikuvaukset ovat kriittisessa osassa visualisointia ja ihmisten ym-

marryksen lisdamista.

Kulttuurin muutos ja muutosjohtaminen ovat tarkea osa leania. Kulttuurin johta-
minen tekojen kautta, puhe ja avoimuus luovat hyvan pohjan organisaatioiden
leanaukselle. Leanin eri tyOkalut auttavat kaivamaan prosessista ongelmat esiin,
ja onkin henkiloston tehtdva nostaa namé ongelmat esiin. Leanin ty6kaluja ko-
rostetaan usein, mutta tulee muistaa, etté joskus olisi hyddyllisempaa yhdistaa
lean Toyotaan perustuvaan ajattelu- ja kayttaytymismalleihin: jatkuvaan paranta-

miseen ja sopeutumiseen.

Mikali organisaatiokulttuuri ei muutu jatkuvan kehityksen ja taydellisyyteen pyrki-
misen filosofian noudattamiseksi, pelkka toimintoihin liittyvien muutosten tekemi-

nen ei useimmiten johda pysyviin parannuksiin.

Teoriaosuuden perusteella paatutkimuskysymysta “Milléd keinoilla parannetaan
hyllysaatavuutta?” tarkastellaan empiriaosuudessa seuraavien Kkysymysten

avulla:
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Mika heikentaa hyllysaatavuutta?
Mita seurauksia heikko hyllysaatavuus aiheuttaa?

Miten prosessien kehittdminen tukee hyllysaatavuuden parantumista?

4 Tutkimuksen empiirinen osa

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Empiirinen aineisto hankittiin
haastatteluiden avulla, niin ryhméhaastatteluna kuin useina yksilohaastatteluina.
Haastatteluissa pyrittiin kuvaamaan varasto-myymala tilaustoimitusketjuprosessi
seka kaydaan eri asiantuntijoiden kanssa lapi tahan prosessiin liittyvat toiminnan-
ohjausjarjestelmat/ kayttojarjestelmat. Hyddyntden myos havainnointia tutkimus-

kohteessa, saatiin haastatteluissa ilmenneité tuloksia vahvistettua.

Tutkimusaihe oli tarkoitus rajata koskemaan ainoastaan yhta tuoteryhméa, mutta
aiheen arkaluonteisuuden takia ja keratyn materiaalin hyvan laadun takia, tulen
esittdmaan kohdeyrityksen yleista hyllysaatavuutta heikentavat tosiasiat haastat-
teluiden seké tutkijan omaan objektiiviseen havainnointiin perustuen tutkimus-

kohteessa.
4.1 Kohdeyritys Tokmanni Group Oyj

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii porssiyhtio Tokmanni Group Oyj. Tokmanni
on Suomen suurin halpakauppaketju. Tokmannin myymaléita on lahes 200 kap-
paletta ympari Suomea ja lisaksi Tokmannilla on oma verkkokauppa. Tokmannin
tavoitteena on kasvaa parantamalla vertailukelpoista myyntia ja avaamalla uusia
myymaloita. Lisaksi tavoitteena on parantaa kannattavuutta muun muassa lisaa-
mall& omien tuotemerkkien ja suoran tuonnin osuutta myynnista. Vuoden 2018
likevaihto oli 870,4 miljoonaa euroa ja tyontekijamaara vuoden 2018 lopussa 3
558 henkildd. Tokmannin osakkeet on listattu Nasdaq Helsingin paalistalle. (Tok-
manni 2019.)

Tokmanni luettelee vahvuuksikseen:

¢ halpa hintamielikuva

¢ mielenkiintoinen ja laaja tuotevalikoima
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e miellyttdva asiointikokemus
e vahva valtakunnallinen tokmanni-brandi
¢ valtakunnallinen myymalaverkosto yhdistettyna verkkokauppaan

e kustannustehokas toimintamalli
4.2 Sanasto

ASR Advanced Store Replenishment- system. Tokmannilla kaytéssa oleva myy-

maldiden automaattinen taydennysjarjestelma.

AWR Advanced Warehouse Replenishment- system. Tokmannilla kaytdossa

oleva keskusvaraston automaattinen tadydennysjarjestelma.
A2 Osto-organisaation kaytdssa oleva valikoimahallinta tytkalu.

Historiapoikkeama Jos SKU:n kysynta eroaa ennusteesta tietyn verran, kerta-
luontoisesti tai toistuvasti, ASR tallentaa kyseisen SKU:n muistiin historiapoik-
keamana. Myymalataydentaja tarkistaa taman poikkeaman ja tarvittaessa korjaa

manuaalisesti ennusteen.
SKU Myymala-tuotepari.

Kausiprofiili on sesonkituotteiden tdydentamiseen ja ennustamiseen kaytettava
tydkalu. kausiprofiili luodaan historian perusteella mallintamaan jo ennakkoon se-
sonkihuiput ja ajanjaksot, jolloin tuotteita ei juuri myyda. Profiili toimii kertoimien
avulla, sesonkihuippuna myyntiennuste saattaa olla viisikertainen normaalimyyn-
nista ja sesongin pohjalla puolet siitd. Vuoden aikana "normaaliennuste” paivittyy
joka viikonloppu myyntihistorian perusteella, mutta ASR:n menekkiennuste muo-

dostuu aina seuraavan viikon kausiprofiilikertoimen |api.

MERX Toiminnanohjausjarjestelma eli ERP.

Pim Tuotetietojarjestelma

IMI Keskusvarastolla kaytdssa oleva keruuohjausjarjestelma
Keruujarjestelmaan muodostuu ne rivit/tuotteet ja maarat mitka kerataan myy-

maloéihin.
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Kasipaate eli "’kapula” on myymaldissa kaytettava kannettava tilauslaite.

4.3 Tutkimuksen aiheeseen liittyvat eri jarjestelmat

Kohdeyrityksella on useita eri toiminnanohjausjarjestelmia kaytdéssa. Tavaravir-
ranhallinta, osto, myymalat ja varasto kayttavat kaikki eri ohjelmia ja jarjestelmia
paivittaisessa toiminnassaan. Osto kayttdd valikoimanhallintatyokalua A2:sta.
Tavaravirranhallinta kayttaa Merxia sekd AWR/ASR- jarjestelmaa, varastolla on

IMI- jarjestelma ja myymalat kayttavat Merxia.

Jarjestelmia on siis useita, joten on tarkedd maaritella, mika rooli kullakin jarjes-
telmalla on prosessin eri vaiheissa. Prosessin kuvaamisen jalkeen pystytaan ha-
vaita hyllypuutteita aiheuttavat ongelmakohdat seka mihin jarjestelméaén ongel-

mat kohdistuvat.

Kuva 5 korostaa eri jarjestelmien maaraa Tokmannilla, ja sen, etta yksi ihminen
ei pysty hallitsemaan kokonaisuutta. Haastattelemalla oston valikoimahallintaty6-
kalun A2:n paakayttajaa Jenna Karpasta, konkretisoitui eri jarjestelmien suuri

maara Tokmannilla.

Kuva 5. Tokmannin eri jarjestelmét 2019. (Karpanen 2019)

Seuraava kuva kuvaa tietovirtaa tavaranohjaukselle tarkeiden jarjestelmien na-

kokulmasta.
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Tietovirta T

N ] B - -
o
~ Merx

Y
B +*Saldot ja tapahtul
A2 kampanjat Syt
*Toimitusrytmi
\______/ *Tuotetiedot
*Valikoimat

s\Myymélatiedot
*Myymaldiden taydennystilaukset ASRsta
*Keskusvaraston tilaukset AWRsta

*ASRst3 Min ja max , hal ja hmaara merxiin

SPI

Profilointi : myymili- varasto-

tdydennys taydennys

E3 tavaravirran hallintajarjestelma

Kuva 6. Tokmannin tietovirta 2018. (Kosunen 2018)
Seuraavaksi avataan tietovirran eri vaiheet:

1. Tavarantoimittajalta saadun tuotetietolomakkeen (excel) tiedot syttetaan
tuotetietojarjestelmaan eli Pim:iin.

2. Pim:ista tuotetiedot siirtyvat oston valikoimahallintatydkaluun A2 seké sa-
manaikaisesti tuotetiedot siirtyvat Pim:istd lahes kaikkien kaytossa ole-
vaan toiminnanohjausjarjestelmaan Merxiin. A2:sessa ostajat maarittavat
tuotteelle tilauspisteet eli minimit (face + visuaalinen reservi) jonka alittu-
essa tuotteet tdydentyvat myymaldihin.

3. Merxista tiedot (saldot ja tapahtumat, myynnit, toimitusrytmi, tuotetiedot,
valikoimat ja myymalatiedot) siirtyvat ASR:4aan joka on myymaloiden au-
tomaattinen tilausjarjestelma.

4. ASR:ssa muodostuu myymaldiden taydennystilaukset tuotteiden tilauspis-
teiden mukaan. ASR:ssa tuotteet myos luokitellaan eri SKU-luokkiin niiden
tarkeyden mukaan. Konsernin tarkeimmat ja hyvin myyvat tuotteet maari-

telladn A tai B-tuotteiksi jolloin tuotteen mittatiedot eli maximit eivat rajoita
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taydentamista. Heikommin myyvat tuotteet ovat luokissa C-F. Luokat voi-
vat myo6s vaihdella myymala-tuotepareilla riippuen tuotteen myynnisté ky-
seisessa myymalassa. llman maximia tuote tdydentyy ainoastaan tilaus-
pisteen ja taloudellisen toimituseran mukaan.

5. ASR:sté tilaukset siirtyvat takaisin Merxiin, josta tilausmassa siirtyy varas-
ton keruuohjausjarjestelmaan IML:iin.

6. Mikali tuotteet alkavat olla vahissa keskusvarastolta, ASR:n tietojen mu-
kaan AWR eli varaston automaattinen taydennysjarjestelmad muodostaa
ehdotuksen uudesta tilauksesta myyntidatan mukaan. Varastotaydentajat
hyvaksyvat ehdotuksen sellaisenaan tai muokkaavat tilausta tarvittaessa.

Kun tuote on lisatty jarjestelmaan, tuote pysyy valikoimissa ja tuotetta on keskus-
varastolla, tietovirta toistuu vaiheiden 3 ja 5 valilla. Tasta vaiheesta yksinkertais-

tettu kuva seuraavalla sivulla.

S

Kuva 7. Valikoimissa olevan jatkuvatdydenteisen tuotteen tietovirta.

Niin myymalataydennykseen kuin keskusvaraston tilauksiin vaikuttaa tuotteelle
luotu kausiprofiili (SPI profilointi). Kausiprofiili on sesonkituotteiden tadydentami-
seen ja ennustamiseen kaytettava tydkalu. kausiprofiili luodaan historian perus-
teella mallintamaan jo ennakkoon sesonkihuiput ja ajanjaksot, jolloin tuotteita ei
juuri myyda. Profiili toimii kertoimien avulla, sesonkihuippuna myyntiennuste
saattaa olla viisikertainen normaalimyynnista ja sesongin pohjalla puolet siité.

Vuoden aikana "normaaliennuste” paivittyy joka viikonloppu myyntihistorian pe-
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rusteella, mutta ASR:n menekkiennuste muodostuu aina seuraavan viikon kau-
siprofiilikertoimen lapi. Myymalataydennys luo kausiprofiileita tuotepuittain. On
kuitenkin tuotepuita, joille ei pysty muodostamaan kausiprofiilia datan puuttumi-
sen tai sen vahyyden takia. Kaikille tuotteille tulisi kuitenkin ensisijalla luoda kau-
siprofiili, koska se kertoo AWR taydennysjarjestelméaan etukateen, etta menekki
tulee kasvamaan. Nain ollen tuotetta tulisi tilata enemman varastolle, ja néin val-

tytddn myos ei-oo myynnilta ja hyllysaatavuuden laskulta.
4.4 Tilaustyypit

Tokmannilla on useita eri tilaustyyppeja, joilla tuote liikkuu myymaldéan. Naista

neljasta tilaustyypista esittely seuraavaksi.

11 eli terminaalitoimitus (tilaustyyppi 11, poikanen JT)
Tilaukset muodostuu massana ASR automaatilla tai tehdadn manuaalisti Merxissa -> toimitus Man
keskusvarastolle merkkitoimitukseen (tavarantoimittaja on erotellut ja merkannut toimitukset myy
valmiikel) -
1-2 pdivan pddsta saapumisesta lihtee suoraan myymaldan (ei varastointia Mantsilassa)

TB eli terminaalibulkki (tilaustyyppi TE)
Tilaukset kokonaisista teholavoista, display-tuotteista muodostuu massana ASR automaatilla tai manuaalisti

huolehtia siitd, ettd tilausnumero saavutusta ja laskutusta varten |Gytyy jarjestelmastd)

ASR-automaatti (téydentds keskusvarastolta automaatin mukaan)
Tilauksat muadostuu ASR-automaatille asetettujen parametrien mukaan (tuote/myymali-tasolla)-> tolmitus
Mantsalan keskusvarastolta myyméalddn kerdys-ja kuormapaivien puitteissa.

Kuva 8. Tilaustyypit Tokmannilla 2019.

Taydentyy tuote milla tahansa tilaustyypilla myymaléihin, on tuotetietojen oikeel-
lisuus avainasemassa. Kun tydskennelladn monimutkaisten jarjestelmien
kanssa, voi pienikin tieto vaikuttaa dramaattisesti tuotteen liikkkuvuuteen. Myo6s
myymalan paassa saldojen oikeellisuudesta tulee huolehtia, silla mikali tuotteen
saldo on vaarin, tuotetta ei tdydenny lisaa vaikka todellisuudessa hyllyt ovat voi-

neet olla tyhjana jo viikkoja.
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5 Haastattelut

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin varsin pitkalla aikavalilla. Ensimmaiset

haastattelut tehtiin kesdkuussa 2018 ja viimeinen haastattelu kesdkuussa 2019.

Alkuperaisesta suunnitelmasta jouduttiin poikkeamaan koska osa haastatelta-

vista oli lomalla, muuten vain Kiireisia tai ei vastannut haastattelupyyntdihin.

Alkuperaisen suunnitelman mukaan ensimmainen haastattelu olisi tehty ryhma-
haastatteluna johon olisi osallistunut varastoprosessin, tavaravirranohjauspro-
sessin sekd myymaléprosessin edustajat. Myymalaprosessin edustajalle ei aika-
taulut kuitenkaan sopineet joten ensimmaiseen haastatteluun osallistuivat kehi-
tyspaallikkd Sirpa Kosunen tavaravirranohjauksesta seka varastopaallikko
Jarkko Jousmaki. Myymalahaastattelut oli tarkoitus tehda Porvoon, Jarvenpaan,
Loviisan ja Kuninkaantien- myymaléissa. Loviisan myymalasta kukaan ei kuiten-
kaan kukaan vastannut viestin, joten Loviisan myymalan sijaan haastattelin Mant-
salan henkilokuntaa. Valitsin myymalat sijainnin ja niin koon takia, Porvoon ja
Jarvenpaan myymalat ovat suuria, kun taas Mantséala ja Kuninkaantie ovat kes-

kikokoisia myymaloita.
Ryhmahaastattelu
13.6.2018 Kesto noin 1,5h.

Aihe: Varasto-myymala tilaustoimitusketjuprosessin maarittaminen ja kuvaami-

nen Sirpa Kosunen (ASR) & Jarkko Jousiméki (Varasto)
25.7.2018 Kesto noin 1,5h.

Kitte Koskela ja Sirpa Hjerp myymaldiden prosessineuvojat sek& noin 1h ajan

prosessipaallikké Sami Purhonen.

Asiantuntijahaastattelut, yksittaishaastatteluina kesakuussa 2018 — heina-
kuussa 2019 kesto noin 30min -2h/ haastattelu

Sirpa Kosunen (ASR)

Jarkko Jousmaki (IMI)
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Joni Niskanen (Ostaja)
Terhi Tuomi (Myymalataydennys, ASR)
Taneli Niemi (A2)

Pekka Heinonen (Tavaravirranohjauksen analyytikko, ASR/AWR-jarjestelman

paakayttaja)
Myymalahaastattelut kesakuussa 2018
Haastattelu ja havainnointi myymalaprosessista

Myymaldissa haastateltiin yhtd myymalapaallikkéa, osastovastaavaa seka kol-
mea myyjad. Haastattelut tapahtuivat Porvoon, Jarvenpaan, Kuninkaantien ja
Mantsalan myymaloéissa.

Haastatteluiden jalkeen haastattelut litteroitiin. Haastatteluiden litterointi eli puh-

taaksikirjoittaminen tapahtui vaiheittain heinakuuhun 2019 mennessa.

Jatkossa haastateltavista tullaan kayttdmaan nimikkeitd Esimies 1, Esimies 2,
Asiantuntija 1, Asiantuntija 2, Tyontekija 1, Tyontekija 2 ja niin edelleen. Tietyn
myymalan tyontekijdiden haastatteluihin tullaan viittaamaan myds myymalan ni-

mell&.

Esimies 1-4

Asiantuntija 1-5

Tyontekija 1

5.1 Haastatteluiden tulokset

Prosessien tunnistaminen on itsensa tuntemista

Toimitusketjuprosessin toimivuudesta oltiin haastateltavien kesken montaa eri
mieltd. Osan haastateltavien mukaan prosessissa ei ole muutettavaa, mutta myy-

maldiden mukaan prosessissa olisi paljonkin kehitettavaa.
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"-Prosessit ei 00 sitd varten ettd me kiusattais ihmisia, vaan ne on sita varten etta

niin toimimalla koko muukin talo pystyy toimimaan tehokkaasti-" Esimies 1

Esimies 1 mukaan téalla hetkella toimitaan prosessin mukaisesti ehka 40%. Pari
kolme vuotta sitten, prosessin mukaisesti toimittiin alle 20%. Eli suunta on pa-
rempaan pain, mutta 60% on edelleen “sdhldystéd". Esimies 1 nosti esiin myods
sen, etta etenkin halpakauppaan kuuluu se, etté on tiettya “séhlinkia”, tulee no-
peita paatoksia, tehdaén nopeita liikkeitd, "mut ei niin, ettd koko jumalan hyrra
poyrii ku hakkyra -".

Varaston toiminnan kannalta heikko ennustettavuus rivikoostumuksesta heiken-
ta& keruutehokkuutta. Kun ei ennalta ndhda millaisia tuotteita on tulossa keruu-
seen, ei tekemista pystyta suunnittelemaan. Esimies 2 mukaan toimitusaikaa tu-
lee lisdd myoOs sen takia, etta tietylla myymalalla ei ole keruupaivaa eika jakelu-
paivaa, tuotteet lahtevat keruuseen vasta seuraavana paivana ja toimitukseen
siitéd seuraavana. Toimitusaikaa voi tulla liséd& kolmekin paivaa vain naista syista,

mitd ei myymalassa ehka osata huomioida.

Esimies 2 mukaan varaston kannalta toimitusketjuprosessia heikentdd myos
huono tiedonkulku sek& muutokset prosesseihin ja jarjestelmiin. Itse varaston
prosessi on hyvin yksinkertainen eik& keruuprosessissa ole mitdan erikoista. Esi-
mies 1 nostaa tavaranvastaanotossa ilmenevat epaselvyyden lapimenoa hidas-
tavaksi tekijaksi. Mikali vastaanoton yhteydesséa havaitaan tuotteessa tai tilauk-
sessa jotain eroavaisuutta alkuperaiseen tilaukseen, voi lapimenoon tulla liséa
jopa kaksi paivaa kun varasto joutuu odottamaan vastauksia miten tilanteessa

toimitaan.

Esimies 1 mukaan yrityksen yksi heikkous on siing, etta prosesseja ei noudateta.

Prosessissa ei ole vikaa, sita ei vaan noudateta, ihan lahtien koko matkalla.

" Me ollaan ihan hemmetinmoisii fakiireita, et meille annetaan hyvé prosessi, toi-
mikaa nain, ni meidan elamantehtava on miettia miten ma voin tehda mun duunin

niin, et mun ei tartte noudattaa tata prosessia”
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Esimies 1 mukaan ongelmia on myds siiné, etta tietoteknisilla ratkaisuilla yrite-
taan estaa, jopa ennakoida sitd, etta ihmiset toimivat prosessivastaisesti. Etta

virheista huolimatta, tieto kuitenkin kulkisi eteenpain.

Prosessineuvojien mukaan Tokmannilla on liikaa toimitusputkia, myymaldiden on
vaikea ymmartaa mita reittia pitkin tuote menee myymalaan. Prosessineuvojat
myds kertoivat etta koko konsernissa on vahan henkilgita, jotka ymmartavat ta-
man kaiken. Osto ei tieda mita myynti tekee, eikd taas toisin pain. Miten tuote
kasitelladn organisaation eri paikoissa. Esimies 3 mukaan Tokmannilla on epéa-
selvyytta siitd kuka tekee mité, ja kuka vastaa mistékin. Esimies 3 toivoi, etta
prosessit kuvataan ja kerrotaan selvasti mihin ollaan yhteydessa. Asiantuntija 5
mukaan myymalbissa kuulee sita, ettd kun myymalahenkilokunta yrittda par-
haansa ja jos asiat eivat toimi kuten pitaisi, niin jossain vaiheessa lakataan yrit-

tamasta.

Myymaloissa tehdéaén edelleen paljon kasipaatetilaamista, vaikka pitéisi antaa
automaatin taydentaa. Edelleen myymaldissa on osana paivittaista tekemista
kayda hyllyt lapi, ja tehda tilauksia manuaalisesti. Nain kerrottiin Jarvenpaan, Lo-
viisan sek& Porvoon myymaldissd. Naissa kolmessa myymalassa, ei juurikaan

|6ytynyt luottoa automaattista tdydennysjarjestelméaé kohtaan.

Esimies 4 kertoi, etta "jos on semmonen tehtéviensé tasalla oleva myyja, niin kdy
ne hyllyt paivittain lapitte ja tekee niita tilauksia, jos on mita tilata riippumatta siita

etté toimiiko se ASR tai néin poispéin.”

“Ja sehan olis ihannetilanne, etta meil ois koko ajan hyllyt tdynné ja sen ku vaan
hyllytan ilman, etté tarvii olla aivot siind hommassa mukana, etté pitd& koko ajan

kattella, ettd onkohan tata varastolla. ” Esimies 4.

Tyontekija 1 kuvaili tydontekoa myymalassa taisteluksi; informaatio ei kulje eik&a
tietoa saa vaikka kysyy. Prosesseihin han oli hyvin tyytyméaton. Tyontekija 1 ko-
rosti, ettd ennakoiminen on tehokkuutta ja heidan tygtdan myymalassa helpottaisi
huomattavasti se, etté tietoa jaetaan enemman. Tyontekija 1 kertoi myos, etta jos
huomaa virheen, olisi helpompaa laittaa vain silmat kiinni ja odottaa huomaako

kukaan muu samaa virhetta kuin alkaa selvittamaan itse mik&a mahdollisesti on
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vialla ottamalla konttorille yhteyttd. "Helpompaa olla laiska ku tehokas téllasis ti-

lanteissa. Se on kyl ihan fakta, se on s&ali.”

Oston valikoimahallintatykalun A2:n jarjestelmaasiantuntijan asiantuntija 2 mu-
kaan toimitusketjuprosessia heikentdd A2:sta tulevien lukujen virheellisyys ja ta-
varavirranhallinnan jarjestelmat kayttaa hyodyksi A2:sta tulevia lukuja. Asiantun-
tuja 2 mukaan Tokmannilla pitaisi olla paljon selke&dmpi prosessi siitd, mitka ovat
kenenkin rooleja, jotta ongelmiin paastaisiin oikeasti puuttumaan. Asiantuntija 2
toivoi myos jykevampia ja konkreettisempia toimintamalleja, jonka mukaan oike-

asti toimitaan.

Asiantuntija 4 mukaan taydennysjarjestelmassa oleva huono historiatieto aiheut-
taa sen, etta automaatissa kysynta heittelee tosi paljon. Ongelmia on muun mu-
assa siing, ettd kampanjat nakyy normaalimyyntind mik& nostaa ennustetta ja se
taas nostaa varmuusvarastoja. Myyntien radikaali lasku muutamaksi viikoksi ai-

heuttaa heiluntaa ja sekin taas nostaa varmuusvarastoa.

Asiantuntija 4 mukaan ensimmainen signaali miten automaattia paastaan korjaa-
maan, on se, ettd myymala laittaa vihaisen sahkodpostin tai tavaravirranohjauksen

palautekanavaan etta "Hei taté ei tuu tarpeeks". Sit se korjataan samana paivana.

"Niin méa kylla edelleen muistuttaisin siita, etta tdd ASR ja AWR on se ketjun vii-
meinen lenkki, mihin se tietoo tulee ihna pirun monest paikasta, ja jos se tieto ei

00 oikein, niin ei lopputuloskaan voi olla aina niin hyva.” Asiantuntija 4.

Tutkijan omien havainnointien mukaan tilaustoimitusketjuprosessi toimii suhteel-
lisen hyvin kun varastolla on tavaraa, eika tavaraa saavu varastolle yli 2000 lavaa
paivassa. Mikali saapuvan tavaran vastaanottossa on haasteita, heijastuu se
myos lahtevaan tavaraan ja keruun l&paisyyn. Prosessin eri vaiheissa on monta
pullonkaulaa ja virtaustehokkuus vaihtelee ja ennakoitavuus on huonoa. Proses-
sien tuntemus eri vaiheissa on huonoa ja lapinakyvyys eri toimijoiden valilla sita-
kin heikompaa. Yhdessé tekeminen on puutteellista, keskitytddn vain lahinna sii-
hen omaan organisaatioon ja omaan tekemiseen huomioimatta miten se vaikut-

taa muihin. Halua ja johtajuutta yhdessé tekemiseen ei tunnu l6ytyvan.

Virtaustehokkuuden ja lapinakyvyyden lisaamista
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Hyllysaatavuuden parantamisen suurin haaste oli myymaldiden mukaan se, etta
varastolla ei ole tavaraa. Varastolle haasteensa tuo tydmaaran ennustamisen
heikkous, rivikoostumuksen vaikutus keruun lapaisyyn, kuljetusennusteen osu-
matarkkuus, trukkikuskien riittdvyys (tayslavakeraily ja keruupaikkojen tayttami-
nen) seka lisatdiden lisddntyminen kuten teholavojen rakentaminen. Valikoiman
muodostamisessa on myds omat tekijat, jotka ovat omiaan heikentdmaan hyl-

lysaatavuutta.

“Jos meillé on tavaraa varastolla niin sithdn meilléd on hyllysaatavuus hyvéa. ” Esi-

mies 1

Tana paivana rivien koostumus vaikuttaa suuresti keruiden lapaisyyn eli siihen
paljonko keruuriveja (tilausmaara/myymald) varasto ehtii keraamaan paivan ai-
kana. Jos on hankalaa kerattavaa esimerkiksi paljon myyntierid, paljon kuutioita
tai kiloja, niin silloin keruutehokkuus hidastuu. Paljon kerataan myds pienia myyn-
tierien sisdpakkauksia ja kuluttajayksikoita, mika myos hidastaa keruiden I&-

paisya. Esimies 2 kertoo.

"Vaikka pitéisi olla oikea m&&ra ihmisia rivimaaréan ndhden, mutta rivi on hitaam-

paa kerattavaa, ei kaikkea saadakaan paivan aikana kerattya.” Esimies 2.

Esimiesten 1 ja 2 mukaan oleellista on, etta tavaraa riittda kaikille, ei olisi eioo-
myyntia eika tavaraa jaisi ylikdan. Ongelmallista on myos se, ettad ostetaan vuo-
den maara varastolle, koska tuotteet on saatu halvalla. Esimies 1 mukaan tama
pitdisi saada loppumaan. Varastointikustannukset ovat 20snt/lava/paiva. Tok-
mannilla varastontikustannukset ovat oman varaston ansiosta suhteellisen edul-
liset, mutta ndmakin kustannukset tulisi huomioida niin ostettaessa kuin hinnoi-

tellessa tuotteita. Tiedetdadnkd mika on tuotteen lopullinen kate?

"Se on aivan k&sittaméatonta, perusvalikoimassa oleva tuote on poikki varastolla,
ja varasto on kuitenkin kaytannossa taynna kaks kolmasosaa vuodesta tai kolme
neljdsosaa vuodesta. Niin mitads tavaraa siella sit on? Kylh&n me tiedetd&n mita
siella on ja mita siel on liikkaa, mutta se ettd se on huolestuttavaa, etta meil on

kédytdnnbssé mokki tdynnéd mut silti meil on poikki tuotteita.” Esimies 2
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Asiantuntija 1 mukaan ’silloin ku meilld on varastolla tavaraa niin kyllahdn se
kauppaan menee. Et ongelma on sit siina tietysti et onks meilla varastolla oikee

mééré ja oikeessa yksikbssé (me/erilaiset reseptit) sité tavaraa.”

Oman havainnointiin perustuen ostajat maarittavat mihin valikoimajaksoon tuote
kuuluu. Jokaisen valikoimajakson aikana tuotteelta mitataan hyllysaatavuutta.
Tokmannilla on paljon perusvalikoiman jatkuvatéydenteisia tuotteita, joissa ostaja
maarittdd milloin tuotetta tilataan. Ei automaatti. Taydennyssuunnittelija tilaa os-
tajan sopimat ostomaaréat tai sovitut erat, mutta maarat ovat niin pienia, etta tuot-
teet loppuvat pian saapumisesta ja kuitenkin tuotteet ovat valikoimissa viela use-
amman kuukauden. Koko taman ajan kun tuote on viela valikoimissa, hyllysaata-
vuus laskee. Normaalina kaytanténa on myds se, etta tuote on laitettu valikoimiin,
mutta tuotteet saapuvat varastolle vasta valikoimajakson alkamisen jalkeen. Hyl-
lysaatavuus notkahtaa alaspain myos naiden tilanteiden takia valikoimavaihdos-

ten aikaan.

Myymaldiden prosessineuvojien mukaan Tokmannilla on paljon "tulipaloja”, jotka
estavat kehittymisen eteenpain. Myymaldiden kannalta ongelmallista on se, etta
joidenkin tuotteiden kohdalla tilaaminen varastolta on estetty tai tuotteen kohdalle

tulee ilmoitus: ei voi tilata.

Myymaldiden taydennysjarjestelmaan ei myymaloissa luoteta ja sen takia myy-
malbissa tehdaan edelleen paljon kasipaatetilaamista, mika heikentaa automaat-

tin toimivuutta.

"Me tehdaan turhaa ty6ta, ei luoteta siihen automaattiin, mika on ihan perusteltuu

ku se ei 00 toiminu.” Esimies 3.

Myymaldiden kannalta on haasteellista ostajien maarittdmat minimit ja maksimit
tuotteelle. Prosessineuvojat ihmettelivat, miten ostaja voi tietdd myymalan tilan ja
tarpeen? Ongelmallista on myds se, ettd Tokmannilla on kaytdssa nelja valikoi-
maluokkaa, mutta myymaldiden kokoluokkia on enemman kuin nelja. Asiantuntija
5 mukaan, kun myymala ilmoittaa tdydentamiseen liittyvastd ongelmasta liian
usein vastaus on, ettd onko myymalalla liian suuri valikoimaluokka? Aluepaalli-

kon luvalla, myymala saa laskea valikoimaluokkaa, jolloin valikoima pienenee
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seka mahdollisesti myos minimirajat. Yksittaiselle myymalalle ei voi tehda s&a-
t6ja. TAman vahvistaa myads asiantuntija 2, ostajien valikoimahallintatyokalun asi-
antuntija. " A2:sella ammutaan tykilla kédrpasta, jos ostaja lédhtee yhden myymélén
takia sdatelemddn parametreja, koska A2:sessa pystyy kasittelemaan vain vali-

koimaluokan kerrallaan.”

Jarvenpaan, Porvoon ja Kuninkaantien myymaloissa oltiin yhtenevaisia siita, etta

hyllysaatavuuteen vaikuttaa eniten se, etta varastolla ei ole tavaraa.

"Jos tavara on varastolta loppu, myyja kay péivittédin katsomassa sité et mika se
tilanne nyt on. Mehan nahdaan merxista, et onko menossa tavaraa varastolle,
mut siella ei 0o sité tietoo, et koska sitd on menossa. Et se on tylsa tilanne, et
siina pitdé ihan hereilld olla sitte koko ajan, ettd pitda paivittain kayda hyllyn reu-

nassa kattomassa, et miké se tilanne on.” Esimies 4.

Kuormat saadaan myymaloissa vaihtelevasti esille. Jossain rullakot saadaan pu-
erttua jo saman péaivan aikana tai vimeistaan kahden péaivéan sisalla. Silloin jos
on todella kiireista, rullakko voi olla jossain myymalassa viikonkin takahuoneessa

odottamassa purkua.

Esimies 1 nostaa esiin, etta joissain tuotteissa on lilan suuret minimit ja ostajat
haluavat ylivarastoida tuotteita myymaldissa. Porvoon myymalassa koetaan, etta
osassa tuotteissa on liian matalat halyrajat ja he tilaavat sen takia todella paljon
itse kasipaatteella etteivat menettaisi myyntid. Oston, taydennyksen seka myy-
maldiden tahtotilassa on eriavaisyyksia. Taydennyssuunnittelijat pyrkivat siihen,
etta kaikille riittd& tavaraa, mutta aina tassa ei kuitenkaan onnistuta. Porvoon
myymalésséa on tastd omakohtaista kokemusta: “On se ollu joskus, kun on jostain
sanonu et nyt ollu loppu jotain niin sit ne laittaa "ketjussa on kuitenkin 10000" Nii
mutta kun me, meillé ei oo yhtédén.” Taman olen itsekin havainnut, ostajalle riittaa
se, etté koko ketjussa on reilusti tavaraa. Myymalat ja tdydennyssuunnittelijat kui-
tenkin pyrkivat siihen, etta kaikilla olisi tavaraa.

Asiantuntija 3 kertoi, ettd suurin haaste on siing, etta tieto ei tule oikein AWR:aan

milla taydennetdan varastoa.
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Asiantuntija 4 mukaan hyllysaatavuus paranee ASR:4an tehtavien kausiprofiilien
myota. Naméa kausiprofiilit kertovat automaatille, ettd sesonki alkaa ja sekéa va-
rasto- ettd myymalatadydentamista tulee kasvattaa sille annettujen parametrien

mukaan,

"Me ollaan tosi paljon sen varassa ettd myymaéla laittaa meille palautekanavaan,
et ei tuu tarpeeks, tulee liikaa, et me ei paasta proaktiivisesti siihen ennusteiden
korjaamiseen kiinni. ASR ei kovin nopeasti itse muuta ennustetta. Ja kun me ei
ehdita historiapoikkeamia tehda niin sekin aiheuttaa hyllypuutteita. Pitaisi paasta
nopeammin kiinni niihin puutteisiin tai menekin kasvuun, sekin parantaisi hyl-

lysaatavuutta.” Asiantuntija 4.

Tutkijana tekemiini havainnointeihin perustuen tuotetietojen oikeellisuus ja varas-
tolla oleva tavara tai sen puute, vaikuttavat eniten hyllysaatavuuteen. Se, etta
ihmiset tekevat oikeat asiat oikeaan aikaan vaikuttavat suuresti hyllysaatavuu-
teen. Automaation lisddminen varastotdydennyksen osalta, parantaisi myos au-
tomaation kayttbastetta myymalataydennyksen osalta, kun saadaan inhimilliset
virheet minimiin. Toki jarjestelmaa pitaa kehittaa kuin myos osaamista. Informaa-
tiota tulisi jakaa enemman, jotta ymmarretddn miten pieni ja turhalta vaikuttava

tieto, voi aiheuttaa toisen organisaation tekemiseen.
Jarjestelmien hydédyntaminen

Tokmannilla jarjestelmia paivitetddn harvoin, koetaan etta koulutusta ei jarjesteta
tarpeeksi ja ihmiset jddvat yksin opettelemaan uusia jarjestelmia tai jarjestelma-

muutoksia.
Asiantuntija 1 mukaan jarjestelmat eivat oikein keskustele keskenaan.

Esimies 4 mukaan ongelma on siind, etta varastolle ei tule sita tavaraa, jota ASR
toimittaa. Merx on esimies 4 mukaan vahan vanhanaikainen. Tyontekija 1 myy-

malassa ihmetteli myos, etta eikd ole tehokkaampia jarjestelmia kuin Merx?

Mantsalan myymalassa oltiin sitd mielta, etta myymaldiden taydennysjarjestelma
ASR toimii. Porvoon myymalassa taas oltiin sitd mielta, etta ennen ASR:4a myy-
maldiden taydennys toimi paremmin. Ennen myymaléat pystyivat myos itse saa-

tamaan tilauspisteita, mika koettiin Porvoossa erittéin hyvana asiana.
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Asiantuntija 2 mukaan valikoimahallintaty6kalua kaytetaan sellaisiin asioihin jo-
hon sita ei ole suunniteltu. Asiantuntija 2 ihmetteli, ettd miksi valikoimanhallinta-
tyokalussa maaritelladn minimi-ja maksimiarvot tuotteille eli paljonko tuotteita on
minimiss&an ja maksimissaan myymalassa. ” Sehdn on periaattessa sellainen
luku, jossa me sidotaan itsemme tosi héiméihin asioihin. Plus se, ettd A2 ei tieda

mitd&n mistaan toimitusajoista ja muista tarkeista logistisista parametreista.”

Asiantuntija 4 mukaan jarjestelmien taustalla on paljon sellaisia juttuja, mista ku-
kaan ei tunnu tietavan, ettd mista ne ovat peraisin. "Me ei olla tiedetty miten noi
tdydennysjéarjestelmaét toimii, tai me kdytetaan niitéd vaarin.” ASR:n ja AWR:n va-
lilld on havaittavissa jonkin verran ongelmia, AWR tilaa jostakin syysta lilan vahan
tai liilan paljon tavaraa. Heinosen mukaan tosi paljon ongelmia on syntynyt siité,
etta ei ole tiedetty miten muut jarjestelmat pelaa yhteen taydennysjarjestelmien
kanssa. Ennen ei ole myoskaan ollut padaikaisia tai kokoaikaisia paakayttajia ja
tilanne on paassyt kasaantumaan tosi pahaksi.

Asiantuntija 4 mukaan on huolestuttavaa, etté taydennysautomaattia syytetaan
lian helposti sellaisista asioista, joita se ei ole aiheuttanut kun ei ymmarreta mihin

automaatin toiminta perustuu.

Omat havainnot tutkijana liittyen jarjestelmiin on varsin suppeat muiden paitsi nii-
den jarjestelmien osalta mité itse tulee kaytettya paivittaisessa tydossa. Raportoin-
tijarjestelmat ovat jaykkia, eiké kaikkea olennaista tietoa saada yhdesta raport-
tiohjelmasta vaan teitoa pitdd yhdistella excelissa eri raporteilta. Osaamistasot
vaihtelevat organisaatioiden sisalla suuresti, ja myos huoli siité, miten uutta tietoa
pystytadan omaksumaan tassa hyvin hektisessa tydelamassa, jossa asioihin pe-
rehtymiselle jatetdan hyvin vahan aikaa. Jarjestelmia ei tunneta kunnolla, niiden
kayttoon ei opasteta eika kouluteta kunnolla ja pahimmassa tapauksessa kaytta-
jat jatetddn yksin ongelmiensa kanssa. Miten voidaan olettaa, etta jarjestelmat

toimivat kunnolla, kun niita ei edes osata kayttaa?
Informaation jakaminen ja yhteisty6

Moni haastateltava oli sitd mieltd, ettda Tokmanni on varsin siiloutunut ja osastojen

yhteisty6ta pitaisi kehittaa ja lisata.
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Esimies 1 mukaan Tokmannilla ollaan isona talona siilouduttu aika pitkalle omiin
siiloihin. Omassa siilossa on jo niin paljon uusia asioita, etta niiden kaikkien asi-
oiden hallitseminen ja osaaminen, vaatii ihmisiltd niin paljon, ettd he eivat pysty
endd omaksumaan asioita heiddn oman osastonsa ulkopuolelta. Myo6s kiire ai-

heuttaa haasteita yhteistyon lisdamiselle.

Esimies 2 nakee, etta varasto on niin erillinen osasto, ettd enemmankin heidan

kannalta ongelma on tiedonkulku.

Prosessineuvojat haluaisivat lisdé informaatiota siita miten asiat etenevéat esimer-
kiksi tavaravirranohjauksessa, tutkiiko kukaan asiaa laajemmalti vai oliko kyse
vain yhdesta myymalasta. Mahdollisista ongelmista tulisi myds tiedottaa nope-
ammin myymaldiden suuntaan. Yhteisen kielen puute koettiin myds haasteel-
liseksi. Usein myymalaan pain kommunikoidaan lilan teknisesti. Tulisi kayttaa sel-

laisia termeja, joita myos uudet tyontekijat ymmartavat.

Porvoon myymalassa kerrottiin myds, etta kaivataan enemmaén informaatiota tai
sitten se tieto tulee liian mydhaan lilan monessa kanavassa (myymalan tyopoyta,

tiedote ja sdhkdposti).

Esimies 3 mukaan Tokmannilla on yhteistydryhma, mutta paljon niin kiireisia asi-
oita eli "tulipaloja”, etta resurssit riitd kaikkeen. Pitaisi tehda asia kerrallaan ja
huolehtia siita, etta se viedaan loppuun asti. Prosessineuvojat nakevat yhteistyon
lisddmisen hyvana asiana, mutta esimies 3 mukaan se voi myos olla vaarallista.
Tarkeinta olisi lisata avointa tiedottamista ja tutustumista muihin organisaatioihin
kaikilla organisaatiotasoilla. Esimies 3 toivoisi, etta lisaantyisi ymmarrys siita, mi-
ten jokin asia vaikuttaa muihin, ja syntyyko yritykselle kokonaishy6tya tai tappiota

tassa tai seuraavassa portaassa.

Esimies 4 muistutti siita, ettd osto ei tieda millaisten asioiden kanssa myymalat
painivat. Ostajat eivat tiedd myymaloiden varastotilannetta. Myymalat taas eivat
tieda oston ja Mantsalan varaston asioista, etta toki yhteistyo olisi esimies 4 mu-
kaan aina hyvinkin tervetullutta, jotta tietéisi toistensa haasteet ja ongelmakohdat

mita toinen kohtaa omassa tyéssaan.
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Asiantuntija 2 perdankuuluttaa johtajuutta. Tarvitaan johtaja sanomaan miten ti-
lanteet ratkaistaan, onko kyse oston vai tavaravirran ongelmasta. “Jos me oi-
keesti niitda ongelmia haluttais ratkasta, ni mun mielesta ne on sit ihan ratkaista-

vissa sitte.”

Asiantuntija 2 mukaan tulipalot ja purkkaviritelmat johtuvat johtamisen puut-
teesta. "Kukaan ei sano periaattessa sitd isompaa kuvaa ja ongelmaa mité rat-
kaistaan, ni sit ratkaistaan se kasilla oleva ongelma ja sit that's it. Ja sit ootetaan
taas et taas tulee sama ongelma sitten jossain vaiheessa vastaan. Ja siina on
sitten se ongelma, etta sit ku joku tyyppi lahtee, joku kokenu tyyppi talosta, ni sit
se seuraava tyyppi joutuu taas ratkasee ne samat ongelmat ja keksimaa sen sa-

man ratkasun uudestaan sitte, ettéd ei oo semmosta jatkuvuutta sitte.”

Asiantuntija 4 mukaan myymaldiden ja tavaravirran valinen yhteistyd on huonoa
johtuen kenties vuosikausien huonosta tekemisestd. Myymaldista ei haluta olla
taydennykseen yhteydessa ja kertoa ongelmista, vai onko niin, etta viesti ei lahde

taalta tarpeeksi hyvin sinne, asiantuntija 4 pohtii.

Asiantuntija 4 mukaan organisaatio on jaykka ja paatokset syntyy hitaasti, edel-
leen painitaan samojen ongelmien kanssa kuin vuosi sitten. "Palaveerataan pal-
jon mis puhutaan paljon mutta ei oikeesti sanota mitdan saati sitten, etta paatet-

tais yhtaan mitééan.”

MyoOs asiantuntija 4 mukaan on havaittavissa siiloutumista. “Se on tosi surullist
silleen néha, etta tammdseski talossa, ku tas niin paljon ollaan riippuvaisii toisis-

tamme ja télleen néin, ni silleen ei tunneta.”

Omat havainnot ovat samassa linjassa ylla mainituiden asioiden kanssa. Osaston
toimivat itsendisesti ilman yhteista paamaaraa. Ei ole johtajaa, joka nékee suu-
remman kokonaiskuvan ja yhdistéisi eri organisaatioiden tekemisen yhteiseksi
prosessiksi. Myymalat ovat havaintojeni mukaan hyvin yksin ongelmiensa
kanssa, ja heiltd vaaditaan paljon kommunikointia muihin organisaatioihin, jotta
tilanne paranisi. Varasto kokee, ettd se on niin erillinen organisaatio, etta ainut
heita haittaava tekija on tiedonkulku. Varaston ja taydennystiimin yhteistyon tulee

kuitenkin olla saumatonta ja tadydennys taas on oston ja varaston valissé toimiva
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yksikkd. Kukaan ei ole erillinen yksikkd vaan kaikki ovat yhteydessa toisiin orga-
nisaatioihin, jollain tavalla. Ongelmiin pitaisi paasta proaktiivisesti kiinni, eika

odottaa joku laittaa niista viestia.
5.2 Yhteenveto

Tokmannin toimitusketjuprosessi itse prosessina toimii, kunhan varastolla on ta-
varaa mita toimittaa myymaloihin. Haasteita syntyy inmisten prosessivastaisesta
tekemisesta, jarjestelméavirheista seka heikosta ennustettavuudesta. Vaikka pro-
sessi toimii, informaation heikko kulku saa ihmiset epailemaan jarjestelmien toi-
mivuutta. Taydennysautomaatille ei myoskaan anneta mahdollisuutta parantaa
toimintaa, vaan jarjestelmaa "puukotetaan” eri tahoilta, niin myymaldista kasipaa-

tetilausten muodossa kuin muiden jarjestelmien osalta tietovirtoina.

Hyllysaatavuuden suurin heikentava tekija on se, etta varastolla ei ole tavaraa
mit& toimittaa. Virheelliset tiedot heikentavat myos hyllysaatavuutta, silla ostajien
maarittelemat valikoimajaksot ja itse tavaran saapuminen varastolle voivat olla
taysin ristiriidassa keskenaan. Myos heikko luotto niin varastotaydennysjarjestel-
maan kuin myymaldiden tdydennysjarjestelméaéan ovat omiaan heikentamaan hyl-
lysaatavuutta. Tama on toisaalta perusteltua, koska eivat jarjestelmét ole toimi-
neet silla tasolla kuin olisi pitanyt.

Eri jarjestelmien vélisessa integraatiossa on parannettavaa, tieto ei liiku tai ei liiku
oikein. Jarjestelmia olisi myos hyva paivittda useammin, silla niihin tulee usein
hyddyllisia lisaosia paivitysten yhteydessa. A2- valikoimahallintaty6kalua kayte-

taan myos osana taydennysjarjestelmaa mihin sita ei ole suunniteltu.

Osastojen valisen yhteistyon lisddmisessa tarkeinta olisi oikea-aikaisen infor-
maation lisd&dminen. Myds siiloutumiseen tulisi puuttua jamakalla johtamisella ja
roolien selkeyttamiselld. Tarvitaan johtajaa, joka saisi ihmiset ja osastot teke-

maan tyota yhteisen paddmaaran eteen.
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6 Tulosten analysointi ja johtopaatokset

Tehokkuuden parantaminen lahtee asiakas- ja tuotevalinnoista. On paatettava,
ketka ovat asiakkaita ja mita tuotteita tai palveluita heille halutaan ja voidaan tar-
jota. Mikali néin ei tehd&, voidaan pian huomata kulujen kasvavan tuottoja nope-
ammin. "Kaikkea kaikille” on tuhon tie. (Sakki 2009, 43-44).

Heikko kannattavuus

Kuva 9 Heikko kannattavuus. (Sakki 2009, 44).

Sakin mukaan heikko kannattavuus on usein seurausta "kaikkea kaikille”- toimin-
tatavasta. (Sakki 2009, 44.)

Tokmannilla on valikoima laajempi kuin koskaan, ja niin on my6s varaston arvo.
Kierto ei ole silla tasolla kuin pitéisi, vaan ostetaan suuria eria joita varastoidaan
vuosi jopa kaksi. Ylla mainitussa kaaviossa "kaikkea kaikille” on valitettavasti pal-
jon yhtenevaisyyksid Tokmannin tdménhetkisessa suunnassa. Asiakasvirta on
nousujohteista ja valikoima laaja, tavarantoimittajia on paljon ja paikallisia toimit-
tajia lisataan koko ajan. Tokmanni ostaa ja toimittaa myymaloihin yha pienempia
toimituserid samalla kun varastoidaan vuoden tarpeet joissain tuotteissa. Loppu-
tuloksena on suurempi varastointitarve kuin koskaan. Ja kun kannattavuutta pi-

taisi lisata, on ndma huonoja yhtéloita keskenaan.
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1% hyllysaatavuuden parantaminen tarkoittaa noin 400 000€ lisaa liikevaihtoa.
Mutta milla keinoilla?

6.1 Mika heikentaa hyllysaatavuutta?

Tuloksissa selvisi, ettd suurin hyllysaatavuuteen vaikuttava asia oli se etta tuote

on loppu varastolta. Tuotetietojen oikeellisuus oli myds yksi vaikuttava tekija.

Tokmannin tietovirta ja tavaravirta kohtaa useita pullonkauloja ennen kuin tuote
vihdoin paasee maaliin eli myymalan hyllyyn ja sitta sitten asiakkaan ostoskoriin.
Haasteita on niin jarjestelmien vélisissa integraatioissa ja tiedon likkumisessa
kuin ihmisten ymmarryksen lisdamisessa siitd miten oma toiminta vaikuttaa vir-

tauksen seuraavaan vaiheeseen.

TIETOWIRTA TIETOWIRTA 1A TAMVARAVIATA

ASR (tarve- MERX

a2 ennustelden pakkejaot,
{valikoimat, AWRftarve- | sdys/muokkaus) ot
Pirm minimit] ennusteiden Myyrmalat:
[tuotetiedot) i5d ( saamUvE Varazta/ [4heavd e

Kuva 10. Tokmannin tietovirtaan ja tavaravirtaan kohdistuvat pullonkaulat 2020.

Kun tuotteen matka Tokmannilla alkaa siitd, etté tuotetiedot lisdtdan Pimiin, voi-
vat tiedot olla virheellisia miké& vaikeuttaa tilausten tekoa ja myéhemmin tavaran
vastaanottoa ja mahdollisesti hyllytysta. Mikali A2:een laitetut tiedot ovat puuttee-
lisia esimerkiksi valikoiman osalta (eli sita ei ole lisatty), tilausta ei voi tehda. Ajoit-

tain on tilanteita milloin tieto ei ole siirtynyt jarjestelmien valilla. Suurimmat vahin-
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got aiheutuvat silloin kun IMIssa varaston keruiden ohjausjarjestelmassa on on-
gelmia. Manuaalisen tekemista korostaa my0s se, etta jos taydennyksessa ei li-
sata uudelle tuotteelle tarve-ennustetta, tuotteelle ei muodostu automaattisesti
keruuriveja eika tuote lahde myymaldihin. Suuret maarat yllattavia pakkojakoja,
voivat aiheuttaa viikkojen tydméaarat varastolle, mik& heikentdd kokonaisuudes-
saan Tokmannin hyllysaatavuutta koska tahan ylimaaraiseen tyomaaraan ei ole

varauduttu.

Yksi leanin tavoitteista on l&pimenoajan lyhentaminen. Tietovirtaan kohdistuvat
pullonkaulat syntyvat niin ihmisten virheellisesta tekemisesta kuin jarjestelmavir-
heista. Tavaravirtaan kohdistuvat pullonkaulat syntyvat heikosta ennustettavuu-
desta, informaation heikosta jakamisesta, virheellisesta tekemisesta mutta har-
vemmin jarjestelmasta aiheutuvista virheista. Tietovirran alkulahteilld, olisi tar-
kedd, etta ihmiset ymmartaisivat kuinka heidan oma tekeminen tai tekemétta jat-

taminen vaikuttavat prosessiin seuraaviin vaiheisiin.

Tokmannilla myds yhteistyo eri osastojen valilla koetaan heikoksi, jolloin yhdessa
tekeminen ja johtajuus yhteista paamaaraa kohti, ovat vahaista. Asioista ei pu-
huta samoilla nimikkeilla jolloin vaarin ymmarryksen mahdollisuus on suuri. llman

yhteisid mittareita, ei voi olla yhteista paamaaraa.

Aiemmin kappaleessa 3.2 oli mainittu 8 hukkaa, jotka vaikuttavat siihen etta ih-
misilla kuluu aikaa vaariin asioihin eika lopulta siihen, mika parantaisi hyllysaata-
vuutta ja néain ollen liikkevaihtoa. Tassé esimerkkeja miten hukka ilmenee Tok-

mannilla

1. Ylituotanto => lilan suuret varastot ja vanhentuneen datan turha siirtely.

2. Turha odottelu => viestien pallottelu eri organisaatioiden valilla, kun ei tie-
deta kenen pitaa hoitaa mikakin asia.

3. Tarpeettomat materiaalit ja tuotteiden kuljetukset => virheelliset tiedot joh-
tavat palautuksiin keskusvarastolle, turhia kustannuksia.

4. Tarpeeton tyd => informaation oikea-aikaisuus, jolloin ei tehda turhaa tai
ylimaaraista tyota.

5. Tarpeeton varastointi => liilan suuret ostot, ei ole tietoa varastoinnin todel-

lisista kustannuksista.
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6. Tarpeettomat tyontekijoiden liikkumiset ja liikkeet => kaikkea toimitetaan
kaikille samalla kertaa.

7. Tarpeettomat virheet => tietojen oikeellisuus ja huolellisuus omassa
tyossa.

8. Tyobn tekeminen uudelleen tai paallekkainen tyd => luottamuksen puute
johtaa paallekkaiseen tyohon, vahditaan tydkaverin tai toisen organisaa-

tion tekemisia.
6.2 Mita seurauksia heikko hyllysaatavuus aiheuttaa?

Heikko hyllysaatavuus aiheuttaa luottamusvajetta ketjun muihin toimintoihin. Jos
jatkuvassa valikoimassa oleva normaalituote on usein loppu varastolta, se ai-
heuttaa suuttumusta myymaldissa ja lisad myymaldiden manuaalista tekemista.
Tama taas lisaa taydentdjien tarpeita automaatin manuaaliseen huoltamiseen
(historiapoikkeamat). Luottamusvaje minka tuotteiden loppuminen varastolta ai-
heuttaa, lisaa turhaa tekemisté ketjun useaan vaiheeseen myymaldgista toimitus-
ketjuun ja siitéa edelleen ostoon. Roolit eivat ole selkeat, mika asia kuuluu kenen-
kin osaston hoidettavaksi, jolloin moni henkil6 tekee saman asian useampaan
kertaan (hukka nro.8). Heikolla hyllysaatavuudella menetetéén liikevaihtoa eli ra-
haa.

6.3 Miten prosessien kehittdaminen tukee hyllysaatavuuden paranta-

mista?

Itse tilaustoimitusketjuprosessiin ei ole tarvetta muutoksille, mutta prosessit mitka
liittyvat tahan tarvitsevat kehittamista sek& prosessien kuvaamista. Roolien sel-
keytys olisi tarkeda. Myymalat kaipaavat tukea ja kannustusta siihen, etta vir-
heistd kannattaa ollaa yhteydessa tavaravirranhallintaan. Toiminnan ennustetta-
vuus niin myymalo6issa kuin varastolla, lisd&vat tehokkuutta ja erityiseti virtauste-

hokkuutta kun eri tilanteisiin voidaan varautua hyvissa ajoin.

Taydennystiimissa raportointia tulisi kehittaa niin, etta paastaan myymalatasolla
kiinni myymalaihin, joilla on heikko hyllysaatavuus. Talla hetkella myymala-tuote-
pareja on noin 6 miljoona, mika tarkoittaa viiden hengen myymalataydennyksen
tiimissa sita, etta jokaisella taydentajalla on 1,25 miljoonaa tuote-myymala-paria

joista lahtea selvittdméan ongelmia. Mikali jatketaan samalla mallilla, niin ei ole
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muuta vaihtoehtoa kuin odottaa myymaloista tulevia yhteydenottoja. Loppujen lo-
puksi se on kaikki pois muusta myymalatyoskentelysta kuten hyllyttamisesta ja
asiakkaiden palvelemisesta. Ilman myymaléita ja asiakkaita, ei muille toiminnoille

ole tarvetta.

Virtauksen kolme pahinta vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Néiden
esteiden poistaminen ei ole tavoite vaan keino paasta paamaaraan. Vaihtelu ai-
heuttaa ylikuormitusta ja hukkaa. Prosessien tunteminen on itsensa tuntemista
mika lisda joustavuutta, mutta pitaa hyvaksya se, ettd prosesseissa on aina vaih-
telua. Tokmannilla vaihtelu on suurta eri sesongeissa ja se konkretisoituu ensin
varastolla erityisesti saapuvat ja lahtevan tavaran osalta ja lopulta purkamatto-

mina rullakkojonoina myymaloissa.

Olisi tarkeaa nahda kokonaisuuksia, vélttda saareke-ajattelua ja keskittya asiak-
kaan tarpeisiin. (Modig & Ahlstrom 2016, 67.) Yhdessa tyokalut ja opastus koos-
tavat ihmisten luovaa kompetenssia ja antavat rakenteen ja rajat, joiden puit-
teissa oman ajattelun voi organisoida siten, etta pystyy hahmottelemaan ja l6yta-
maan mahdollisuuksia, joita muut eivat nde. Ne auttavat myds valttamaan mah-
dolliset sudenkuopat, joihin monet organisaatiot kompastuvat. Myds prosessin
taytyy innostaa ihmisia ja heréattda heidan luottamuksensa prosessin kulkuun.
Monissa organisaatioissa on sisdisia hankaluuksia, jotka on voitettava. Hanka-
luudet voivat olla kognitiivisia, koska ihmiset ovat omistautuneita sille mika on
tuttua. Ne voivat olla poliittisia ja juontaa juurensa syvista toimintarajoista tai ra-
kenteellisista siiloista, jotka ruokkivat organisaation sisaisia jannitteita ja valta-
taisteluita. (Chan Kim & Mauborgne 2017, 36-39).

6.4 Milla keinoilla parannetaan hyllysaatavuutta?

Leanin toimintastrategiassa ei ole kyse vain tosiasiallisen virtauksen parantami-
sesta, vaan eri tavoista olla jatkuvasti kehittyva organisaatio. Pitéisi kyeta luo-
maan dynaaminen ainaisen parantamisen malli, ja tallainen toimintatapa pitaisi
koskea koko yrityksen kaikkia organisaatioita. Johtamisen tulee olla silla tasolla,
ettd kaikkien tekeminen ja mittarit tavoitteisiin padsemiseksi, johtavat laaduk-

kaampaan tekemiseen ja yhteisen prosessin eri vaiheiden virtaustehokkuuden
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kasvuun. Kaikista tarkeinta on tehda oikeita asioita oikeaan aikaan oikeassa pai-

kassa ja pitda mielessa paamaara eli tyytyvainen asiakas.

Torkkolan esittama PDSA-sykli (Torkkola 2017, 41-42), joka on esitetty luvussa
3.3 Lean tyokalut, olisi hyva apuvéline saada tekeminen oikealle uralle. Tokman-
nilla usein jaddaan odottamaan lopullisia paatoksia ja pidetd&n useampi palaveri,
mutta talla mallilla kannustetaan kokeilemaan ja tutkimaan tuloksia, tekemaan
paatoksia, jotka luovat pohjan taas seuraavalle syklille, jossa tehdaan asiat pa-
remmin kuin edellisella kerralla. Toinen mainittava asia on se, etta kaikkia tuot-
teita ei voi kasitella samalla tavalla. Eli eri SKU luokan tuotteita sek& sesonkituot-
teita kasitellaan lean-agile dimensiolla, voisi olla kohdeyritykselldkin vahintaan
harkinnan ja tutkimisen arvoinen asia. Tastd mainittiin luvussa 2.3. eli tehdaan
palvelulupaus tarkeimmille 20 prosentille nimikkeistd (A-nimikkeet). Ne olisivat
lean eli kustannustehokas tilaus-toimitusprosessi. Loput 80 prosentille nimik-
keistd (B- ja C-nimikkeet) lupaus olisi agile eli ketteré palvelu. Vaikka itse toimi-

tusputkia on erilaisia, niitd ei maaritella tuotteiden tarkeyden perusteella.

Visuaalisuutta ja informaation tarkeytta ei voi korostaa liikaa. Mahdollisista ongel-
mista tulisi tiedottaa laajasti, jotta kaikki tarpeelliset osapuolet voivat niihin varau-
tua. Jarjestelméosaamiseen tulisi paneutua enemman, ja suunnitelmallisuutta li-
sata. Jamakkaa johtajuutta tarvitaan ja oikeaa asennetta seka kykya nahda suu-
rempia kokonaisuuksia. Tarvitaan ymmarrysta siita, ettd Tokmannin kaltaisessa
suuressa yrityksessa, ei ole enaa saarekkeita ja erillisia organisaatioita vaan kai-
killa pitédé olla yhteinen suunta. Tokmannin arvot ovat Yhdesséa, Uskallamme uu-
distua seka Ylpeasti halpa. Arvot ovat leanin toiminnan perusta ja ne ohjaavat
kaikkea tekemistd. Tokmannin arvoissa on hyva pohja, nyt vain pitaa tekeminen
saada vastaamaan naita arvoja. Tarvitaan my6s ymmarrysta siitd, miten oma
huolellisuus ja kerralla oikein tekeminen vaikuttavat suuremmassa mittakaa-
vassa. Prosessien visualisointi ja roolien selkeyttdminen ja informaation lisdami-

nen vahentavat hukkaa.

Suurimpia muutoksia olisi valikoiman karsiminen (ei en&éa kaikkea kaikille) sekéa
keruiden ja toimitusten tehostaminen, mik& vaatii enemman jarjestelmamuutok-
sia ja kuljetusaikataulujen ja myymalatydskentelyn uudelleen organisointia. Tal-

I6in ei toimiteta end& kaikkia tuoteryhmia joka pdaiva, vaan jaksotetaan, jolloin
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myymaloissa hyllyjen valissa vietetty aika vahenee kun rullakoissa on keskitetysti

tietyn ostoryhmaén tuotteita ja kuormien purkaminen myymaldissa on nopeampaa.

Ennustettavuutta tulisi myds hyddyntaa enemman taydennysjarjestelméan kehit-
tamisen ohessa, silla talla hetkelld ennustettavuutta ei juurikaan hyddynneta
vaan tdydennys perustuu alittuneeseen tilauspisteeseen ja usein hyllysaatavuus
on heikentynyt ennen kuin taydennysta ehtii hyllyyn.

Kun muutoksia lahdetddn viemaan eteenpain, on ihmisten osallistaminen tér-
kedd. Muutos tapahtuu, jos prosessin aikana ihmiset otetaan huomioon, jos hei-
dan pelkonsa ja epavarmuuden tunteensa otetaan vakavasti, jos heitd kohdel-
laan arvokkaasti. Muutosta helpottaa my6s se etta heidan tarpeillaan on merki-
tysta. Strategian toteutuksen ei pitaisi alkaa erillisena prosessina sen jalkeen kun
strategia on laadittu, vaan toteutus pitdd nivoa alusta lahtien osaksi stategian
suunnittelua. Ihmisia ei vaadita muuttumaan vaan ihmisten pelkoja halvennetaéan
ja heidan luottamustaan ponkitetdan joka askeleella. Se tehdaan pilkkomalla pro-
sessin vaiheet osiin, antamalla ihmisille mahdollisuus omakohtaiseen kokemi-
seen seka pitamalla huoli siitd, ettéa prosessi etenee oikeudenmukaisella tavalla.
(Chan Kim & Mauborgne 2017, 40-41)

6.5 Johtopaattkset ja suositukset

Teemahaastattelu on haasteellinen, koska keskustelu menee eri henkildiden
kanssa eri polkuja. Tulosten kannalta teemoittelua joutui tekemé&an varsin pit-
kaan, etta sai yhtenaistd materiaalia jonka mukaan muodostaa johtopaatokset.
Tutkimuksessa parannettavaa olisi ollut haastateltavien tilaustoimitusketjun pro-
sessikuvauksen piirtamisessad. Haastatteluiden yhteydessd haastateltavia pyy-
dettiin tekem&an prosessikuvaus tilaustoimitusketjusta, ja lahes kaikki kieltaytyi-
vat tai eivat kokeneet, etta tietdvat muuta kuin oman organisaationsa prosessista
eli eivat halunneet hahmotella paperille miten prosessi mahdollisesti menisi.
Tama osoitti sen, kuinka vahan tiedetddn mitd muualla prosessissa tapahtuu,

vaikka mielenkiintoa kylla 16ytyy.

Samassa paikassa tyoskentely ja lopputydn tekeminen samalle organisaatiolle ei
vaikuttanut lopputyon tulokseen millaén tavalla. Ajoittain oli havaittavissa turhau-

tumista siita, miksi asioiden on annettua ajautua ndin huonoon tilanteeseen.
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Taman lopputydn pohjalta tulisi perehtya tarkemmin syihin miksi tuotteet loppuvat
varastolta. Eikd kohdeyrityksen kaytdssa oleva data ja jarjestelmat riita yllapita-
maan oikean suuruisia varastosaldoja vai johtuuko katkokset enemmankin inhi-
millisesta tekemisesta. Jo talla saadaan hyllysaatavuus pysymaan paremmalla
tasolla. Toinen on valikoiman hallinnan koko prosessi ja tuotetietojen oikeelli-
suus, jolla lisatdan tehokkuutta ja samalla pystytaan hallitsemaan varastolta lah-
tevan tavaran maaraa niin, ettd pullonkauloja ei synny varastolla, eika myyma-
l6issa. Keruut pystytdaan optimoimaan ja saadaan lisda tehokkuutta kun rulla-
koissa ei lahde pienia maaria vaan taysia rullakoita. Tietenkin tdh&n samaan kuu-
luu jarjestelmien kayton parantaminen ja ymmarryksen lisddminen. Tyokaluna
naiden parantamisessa toimisi hyvin tukena Torkkolan esittdma PDSA-sykli. Toi-
mintaympariston nopeissa muutoksissa ei kaivata pitkia suunnitteluaikoja, vaan

enemmankin kykya olla joustava ja oppia nopeasti.

Tulee keskittya siihen, mita asiakas arvostaa ja asiakas arvostaa ainoastaan sita,
ettd saa haluamansa tuotteen myymalasta juuri silla hetkella kun han on mennyt
sitd ostamaan. Myymalat tuntevat omat myymalatilat parhaiten, joten myymaldille
pitaisi palauttaa takaisin oikeus maaritella omat tilauspisteensa eli tuotteen mini-
miarvon. He ovat kuitenkin parhaiten tietoisia siita, mika tuote heilla tyhjenee hyl-

lysta ennen kuin taydennysta ehtii saapua keskusvarastolta.

Kaiken edellytys on jamakka johtaminen, yhteiset tavoitteet ja ymmarrys siita, etta
asioita pitdd kehittaa asiakkaan arvostamalla tavalla. Tietoa pitda jakaa enem-
man ja oikeaan aikaan. Tahan vaikuttaa se, ettd on oikeat ihmiset oikealla pai-

kalla.

Jatkotutkimusaiheena virtaustehokkuutta tulisi tutkia viel& tarkemmin ja paneutua
tilaustoimitusprosessin pullonkauloihin viela yksityiskohtaisemmin. Vaikka pul-
lonkauloja ei saa ikind taysin poistettua, saisi niita tarkastelemalla ja prosessia
kehittamalla virtausta tehokkaammaksi kuin mita se nyt on. Naiden pullonkaulo-
jen ongelmat konkretisoituvat varastolla jo tavaran vastaanotosta lahtien erityi-

sesti silloin kun lahestytdéan suuria sesonkeja kuten kevat/kesa ja joulu.
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