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Toimintatutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeyrityksen sisélogistisia prosesseja.
Kohdeyrityksena toimii Aro Parts Logistics Oy, joka kuuluu Aro yhtyma konserniin. Aro
yhtyma on yksi Suomen merkittavimmista autoalan toimijoista. Aro Parts Logistics vastaa
nimensa mukaan autojen varaosalogistiikasta. Konsernissa tapahtui merkittéavid muutoksia
2014 vuoden lopussa, kun konserni paatti luopua Fiat merkin edustuksesta. Edustuksen
loppumisen myoéta myos Fiat konserni paatti lopettaa varaosien varastoinnin Suomessa ja
paatti jakaa Suomen varaosat muualta Euroopasta. Talla oli suuri vaikutus yrityksen vo-
lyymeihin ja yritys on joutunut sopeuttamaan omia toimintojaan uusiin volyymeihin. Yrityk-
selle syntyi entista kovemmat haasteet saavuttaa muiden asiakkaiden asettamat tavoitteet
ja omat kustannuskulut. Tutkimuksen tavoitteena onkin kehittaa sisalogistisista prosesseis-
ta laadukkaampia ja tehokkaampia, jotta yritys pystyy sailyttamaan kilpailukykynsa.

Viitekehys perustuu pitkalti Toyotan kehittamaan Lean toimintamalliin. Lean perustuu paa-
osin arvotuottamattoman tydén minimoimiseen ja jarjestyksen yllapitamiseen, niin etta oikea
maéra oikeanlaatuisia oikeita asioita saadaan oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan oikean
laatuisena. Viitekehyksessa on mukana myds prosessijohtaminen. Tutkimuksen aikana
tutustutaan Toyotan ja Nissan tapaan tehda asioita Leanisti ja kaydddn benchmarkkaa-
massa heidédn varastotoimintaa. Oikeiden toimintatapojen noudattaminen varmistetaan
sisadisella auditoinnilla.

Tutkimuksen tuloksena prosessit kuvattiin tyonkulkumallin mukaan ja nain prosessiku-
vaukset palvelevat niin johtoa, kuin lattiahenkilost6a tydohjeen muodossa ja osaamistaulu-
kon avulla tarvittava osaaminen pystytdan varmistamaan. Prosessikuvauksia taydennettiin
lean hengen mukaan visuaalisilla ohjeilla. Yrityksen siisteydelle ja jarjestykselle luotiin 5S
toimintamalli. Pikakasittelyalueen ja pakkaamon layout muutettiin toimivammaksi. Pak-
kaamoon tydntekijoille luotiin pakkausopas erikoista pakkausta vaativia osia varten. Uu-
sien toimintamallien ja laadun varmistamista varten yritykselle luotiin sisdinen auditointi-
kaytanto.

Avainsanat sisdlogistiikka, lean, 5s, Kaizen, prosessijohtaminen,
benchmarking, S.0.P, auditointi
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The purpose of the present Master’s Thesis was to develop the target company’s internal
logistics processes. The target company is Aro Parts Logistics Oy which belongs to Aro
Group. Aro Group is one of the biggest car companies in Finland. Aro Parts Logistics fo-
cuses on car spare part logistics. At the end of 2014 Aro Group decided to discontinue
their Fiat representation, after which Fiat decided to close their warehouse in Finland and
continue distributing spare parts from Europe. That had a major impact on Aro Parts Lo-
gistics business and the company was forced to find new ways to improve internal logis-
tics processes. Therefore, the purpose of this Master's thesis was to make the internal
logistics process more effective and improve the quality of the processes.

The research was carried out as an action research. The theoretical framework was main-
ly based on the Lean methods developed in Toyota. Lean consist of ways to reduce the
value of unproductive production, order and discipline. The objective is to ensure that the
processes are carried out at the right time in the right place in the right way. Processes
and process management are also in theoretical framework. The present project included
studies on how Toyota and Nissan use Lean methods. The methods were benchmarked
in the warehouses of Toyota and Nissan.

As a result of the study, process descriptions were described by workflow. Therefore, the
process descriptions serve both the management and the staff. Knowledge-based table
makes sure that sufficient knowledge of processes can be obtained. The process descrip-
tions are supplemented with visual instructions. Visual management is strongly involved in
Lean. The target company created a new 5S working model for order and cleanliness.
The layouts for the cross-docking and packing areas were made more functional. In addi-
tion, new packing instructions for fragile parts were created. Finally, to ensure that the
new operational models will be followed correctly, an internal audit program was created.
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1 Johdanto

"Muutos on kuin raketti. Se vaatii valtaisan energian lapaistakseen ilmakehan. La-

paisyn jalkeen sita ei pidattele mikaan” (Kari Tuominen)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan eri tapoja kehittaa sisalogistiikkatoimintoja. Yksinkertai-
suudessaan tarkoituksena on tehostaa prosesseja, parantaa laatua seka tyoviihtyvyytta
mahdollisimman pienin investoinnein. Tahan tarkoitukseen Lean toimintatapa soveltuu
parhaiten ja Lean tulee olemaan tutkimuksen kantava teema. Leani on entuudestaan
tutkijalle Japanilaisen pdamiehen johdosta tuttu. Tutkimuksessa tunnistetaan yrityksen
prosessit ja pyritddn tekem&an prosessikuvaukset mahdollisimmat tarkasti, jotta ne
palvelisivat yrityksen jokaista porrasta.

Yrityksen paédmiesten asettamat tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset ja kustannuspai-
neet tulevat kovenemaan lahivuosina ja yrityksella on oltava valmiina niihin. Prosesseja
on tehostettu viimeisten vuosien aikana merkittavasti ja yritys onkin saanut aikaan
huomattavia parannuksia. Niin sanotusti "I6dysat” on jo karsittu pois ja yritys tarvitsee
entista tehokkaampia keinoja tehokkuuksien lisaamiseen. Kalliit investoinnit eivat tassa
tilanteessa tule kysymykseen, joten Lean toimintatapa olisi ideaali tahén tilanteeseen.
Lean on ajatusmalli ja kulttuuri, joka itsessééan ei sindnsa maksa mitaan. Toimintatapo-
jen seké prossien muutokset aiheuttavat aina muutosvastarintaa, joten yksi tyén osa-

alue tulee tutkimaan muutosjohtamista ja henkiloston tyytyvaisyyttd muutoksiin.

1.1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu neljasta osiosta. Ensimmaisessa osiossa lukija johdatellaan aihee-
seen tutustumalla yritykseen ja kaymalla lapi tutkimusmenetelmat, viitekehys, mittaus
ja aikataulu. Toisessa osiossa tutustutaan aiheeseen liittyva&n teoriaan ja pyritaan Ioy-
tamaan hyvia toimintamalleja, joita voidaan hyddyntdd varsinaisessa tutkimuksessa.
Kolmannessa osiossa tunnistetaan prosessit ja tehddan prosessikuvaukset. Sitten kun
prosessit on kuvattu, niin paastaan varsinaiseen kehitystyohon ja kaydaan lapi jokainen
tutkimuksen osa-alue ja pyritdan loytamaan uusia tehokkaampia toimintamalleja. Vii-
meisessé osiossa kaikki osa-alueet nidotaan yhteenvedoksi ja tehd&én johtopaatokset.

Johtopaatoksissa kaydaan lapi tulokset ja tutkimuksessa esiin tulleet ajatukset.



1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus rajataan sisalogistiikkaan ja sen kehittamiseen. Tutkimuksessa tutkitaan tar-
kemmin varaston sisdisia prosesseja. Teoreettinen pohja luodaan kasittelemalla logis-

tiikkaa yleisesti, Leanin eri osa-alueita, prosessi- ja muutosjohtamista.

Tutkimuksessa on tarkoitus tehostaa prosesseja ja parantaa tydilmapiiria Lean- mene-
telmén sek& prosessien johtamisen avulla. Tutkimus aiheuttaa muutoksia yrityksen
prosesseissa, joten muutosjohtaminen on avainasemassa uusien prosessien imple-
mentoinneissa. Leaniin kuuluu useita eri osa-alueita ja metodeja. Tutkimus ei ota kaik-
kia toimintatapoja huomioon, vain ainoastaan ne jotka sopivat yrityksen nykyiseen toi-
mintatapaan. Varsinaista tuotantoa ei ole, joten mitdan valmistavaa tuotantoa ei myos-
k&éan ole. TAman takia on turhaa tiettyja malleja edes kayttaa. Tutkimus kattaa seuraa-

vat osa-alueet:

e 5s —siisteys, jarjestys ja kurinalaisuus

¢ MUDA - tunnistaa kaikki lisdarvoa tuottamaton ty® ja minimoimaan se.
¢ Balanced scorecard — suorituskykymittaristo

e Benchmarking — parhaan toimintatavan l6ytdminen

o Kaizen- Jatkuvan parantamisen malli

e Sisdinen auditointi — laadun valvominen

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimus tulee pitkalti perustumaan Lean toimintamallin ja J Likerin kirjaan Toyotan
tapaan, joka kertoo Toyotan toimintatavoista, josta koko Lean on alun perin saanut
alkunsa. Kirjassa on kuvattu Toyotan tapa tehda asia Leanisti. Toyota on tunnetusti
yksi maailman tehokkaimmista organisaatioista. Kari Tuominen on myds Kirjoittanut
useamman kirjan Leanista, jotka tulee olemaan osa tutkimusta. Kirjoja on Tehoa ja
laatua siisteyden ja jarjestyksen kehittamiseen-5S, Lean, tehoa ja laatua muutoksen
johtamiseen seka Lean kohti taydellisyyttd. Prosessi- ja muutosjohtamisen teoriat ovat
my0s keskeisessa osassa tassa tutkimuksessa. Tutkimuksessa on myds loytaa parhai-
ta Lean henkisia toimintatapoja. Tarkoituksena on bechmarkata Toyotan vantaan sisa-
logistiikkakeskusta sek& Nissanin Euroopan keskusvarastoa Hollannissa. Tutkimuk-

sessa hyvéaksikaytetdan myds Lean Management koulutuksen materiaalia. Tyo ja tut-



kimukset tehdaan laadullisena, koska jokainen menetelm& on tutkittava tapauskohtai-

sesti.

1.4 Aikataulu
Tutkimuksen pohjaty6 ja suunnittelu on jo aloitettu vuoden 2014 lopussa. Teoriaan ja

toimintojen tarkasteluita on tehty vuoden 2015 alussa. Tarkoituksena olisi etta tutkimus

tulisi noudattamaan alla olevaa aikataulua:

b M
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Kuval. Aikataulu

Huhti- toukokuussa tehd&éan tutkimussuunnitelma ja tutustutaan tarkemmin asiaan liit-
tyvaan teoriaan. Kesa- heindkuussa tehdaan tarkemmat nykytilananalyysit ja kirjoite-
taan teoriasta tarkeimmat ajatukset ylos. Kesan ja syksyn aikana muutoksia viedaan
kaytantdoon ja syksylla tehd&én tarvittavat havainnot ja muutokset suunnitelmaan. Lop-

puvuodesta tulokset tulisi olla selvilla ja 2016 alkupuoli kaytetdén tyon viimeistelyyn.

2 Kohdeyritys

Tutkimus tehdaan Aro Parts Logistics Oy:lle, joka kuuluu Aro-yhtyma konserniin ja on
yksi Aro-Yhtyma Oy:n tytar yhtidista. Aro Yhtyma on perheyritys ja yksi Suomen pitka-
aikaisimmista autoalan toimijoista. Konserni toimii autojen ja autotarvikkeiden vahittais-

kaupassa seka tarjoaa niihin liittyvia logistiikkapalveluita.



Aro-Yhtyma-konserni e

Aro-Yhtyma Oy
- Omistus: Aron paerme 100 So
* Likaa@imo S0 me herkiioss 24
+ Konsemin strasegia ja kehizaminen
= RIponoitl ranolus, riskien naiint2
- HenkBDsOnhailinto 3 viestinta
= Teonalingo 3 klinteistiopaeks

Vahittaiskauppa Logistiikka
Autokeskus Oy Aro Vehicle Logistics Oy

- Aro-Ymgyma Oy 100 % - Aro-Ymyma Oy 100 %

- Likaa@imo 2513 me, henkiidstd 475 - Likaa@ino 629 me nerkiosd 33

- Nissan, BMYW. Peugeol. Ford.

- \Vamsostst nuoliot Aa Romeo, Fiat I

Anarin. SHW. MING Forg. Nissan Aro Parts Logistics Oy
e Swoca. Jeep. Chiyster, - Aro-yemena Oy 100 %=

. Tormbska: Helnhgissa Espoo, - Likaero 35 me. henkiite® 19

Kuva 2. Aro Yhtyma (Aro intra)

Kuten ylldolevasta kaaviosta voidaan todeta, Aro-yhtyma vastaa liiketoimintojen kehit-
tamisesta ja hallinnointitoiminnoista. 2015 on konsernin ensimmainen vuosi, kun kon-
serni ei maahantuo mitaan automerkkia. Konsernin maahantuonti yritys Autofennica
lopetti toimintansa vuoden 2014 lopussa. Autofennica maahantoi Fiat konsernin autot
seka varaosat. Autokeskus joka on Aro-yhtyman suurin ja tunnetuin tytaryhtié vastaa
vahittdiskaupasta seka huolloista. Konserniin kuuluu kaksi logistiikkayritystd, joista toi-
nen on Hangossa ja vastaa autojen logistiikkatoiminnoista ja toinen Helsingissé, joka
vastaa varaosien ja tarvikkeiden logistiikasta. Konserni on valinnut strategiakseen halli-
ta koko ketjua itsenéisesti eikd mitaan suurimpia toimintoja olla ulkoistettu muille toimi-
joille. Talla hetkella logistiikkayritykset ovat konsernin tuottavimmat osat. Autokeskuk-
seen on kuitenkin satsattu suurimmat panostukset, koska se on liikevaihdollisesti yli-

voimaisesti merkittavin ja siella on nahty parhaimmat kasvumahdollisuudet.

Aro Parts Logistics Oy on vuonna 2006 perustettu logistiikkapalveluihin erikoistunut
yritys. Paatoiminnot ovat: varastoinnin ulkoistamisratkaisut, varasto- ja toimitilojen
vuokraus, kuljetuspalvelut, kokoonpanot ja jarjestelmapalvelut. Liikeideana on tarjota
asiakkaille ammattitaitoista ja luotettavaa tavarankasittelypalvelua, jolla pystytdén va-
hentdm&an asiakkaan logistiikasta aiheutuvia ympéristdvaikutuksia, logistiikan koko-
naiskustannuksia seka parantamaan asiakastyytyvaisyytta. Yritys on erikoistunut auto-
jen varaosien ja tarvikkeiden logistiikkapalveluihin ja suurimmat asiakkaat ovat Nissan,
Kovil ja Autokeskus. Viimeisimpien vuosien kuluessa asiakkaita on tullut myds muilta-

kin sektoreilta kuin autoalalta, mutta ndma ovat sen verran pienté liiketoimintaa ja paa-



paino on edelleen vahvasti autojen varaosissa ja tarvikkeissa. Kohdeyritys toimii asia-
kaspalvelua turvaavaan varastotyyppiin. Varaston avulla toimitusajat saadaan pidettya
lyhyempana kuin, etta tuotteet toimitettaisiin Euroopan keskusvarastoista.

Tutkija on itse tydskennellyt yrityksessa yli viisi vuotta. TyOtehtaviin on kuulunut tyon-
johtajan, varastopaallikon ja viimeisimp&na logistiikkapaallikon tehtavat. Nain tutkijalla
itsellaén on vahva nakemys yrityksen sisélogistisista operatiivisista prosesseista. Tutki-
ja on itse vastuussa kaikista tassa tydssa tehtavistd muutoksista ja toimii jokaisen muu-

toksen projektipaallikkona.

3 Nykytila

Sisélogistiikka-alalla kilpailu on kovempaa kuin koskaan. Nyt kun ajat ovat olleet haas-
teellisia, niin lahes jokainen yritys on alkanut laajentamaan palvelutarjontaansa. Esi-
merkiksi suuret kuljetusyritykset ovat alkaneet aktiivisesti tarjoamaan sisalogistiikkapal-
veluita, kun pelkalla rahdin kuljettamisella ei enaa ela. Suuret valtakunnalliset postit
ovat myds nykyaan mukana kilpailussa. Tieinfrat ovat parantuneet niin paljon etta kil-
pailijoita tulee kauempaa, kun toimitusaikoja on saatu lyhennettya radikaalisti. Aro
Parts Logistics on alalla suhteellisen pieni yritys joten yrityksen onkin oltava erityisen

tehokas ja laadukas.

Yrityksen nykyinen tilanne vaikeutui vield entisestaan vuoden vaihteessa, kun Konserni
paatti lopettaa oman maahantuontiyrityksen Autofennican. Omien merkkien osuus Aro
parts logisticsissa oli suuri, joten vaikutus oli merkittava. Fiat perusti oman maahan-
tuontiyrityksen ja paatyi lopulta hoitamaan varaosalogistiikan muualta Euroopasta ka-
sin. Volyymien radikaalinen pudotus vaikuttaa suoraan tehokkuuteen. Isompi maéaria
keratessa yhteen riviin kaytetty aika putoaa, koska muut epasuorat toiminnot voidaan

jakaa useamman rivin kesken.

Yritys on viimeisen 5 vuoden aika tehostanut prosessejaan paljon ja esimerkiksi viimei-
sen kahden vuoden aikana pystynyt nostamaan prosessien tehokkuutta yli 30 %. Yri-
tyksessa on kaikki niin sanottu "helppo hukka” jo siivottu ja tehokkuuden radikaalia nos-
toa on mahdoton yhdella toiminnolla tehda. Tehokkuuden noston voi tehda mittavilla
automaatio ratkaisuilla, mutta yrityksen hankalan taloudellisen tilanteen takia kaikki

kalliit investoinnit ovat jaissa. Tehokkuuksia on pystyttdva nostamaan nykyisilla resurs-



seilla. Prosessit ovat nykyisellddn jo tehokkaita, kun verrataan muihin alalla toimiviin

yrityksiin.

4  Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset pyritdan pitamaan sellaisina etta niitd on mahdollista mitata nu-
meerisesti. Tulokset voidaan siten mitata ja analyysit voidaan tehd&d numeeriseen da-

taan perustuen. Alla mitattavia kysymyksia:

Miten nostamme eri prosessien tehokkuuksia?

o Automaattikeraily

Pientavarakeraily

Lavakeraily

Laiturikauppa

Vastaanoton lapimenoajat

Lahettamdn lapimenoajat

Miten vahennamme reklamaatioita?
o Kuljetusvauriot
e Kerailyvirheet

e Varastovauriot

Miten parannamme laatua?

¢ Laadulla tarkoitetaan esimerkiksi hyllytysvirheita, turvallisuuteen
littyvid puutteita seka trukkien yllapitovirheitd. Naméa mitataan si-

saisilla auditoinneilla.

Miten parannamme tydviihtyvyytta ja toimintatapoja henkilékunnan nakoékulmasta?

o Tehdaan tyotyytyvaisyyskyselyt ennen ja jalkeen tutkimusta.



5 Mittaus ja tavoitteet

Tehokkuuden mittarit yrityksella on jo olemassa ja kaikki tulokset pyritddn mittaamaan
numeerisesti ja yksinkertaisuudessaan tarkoitus on mitata jokaisen alueen lahtétehok-
kuuden ennen hanketta ja sen jalkeen. Numeerisessa mittaamisessa spekulaation
maara on vahaisempaa ja data on helpommin analysoitavissa. Tehokkuus kohdeyrityk-
sessd mitataan kasitellyt rivit suhteessa kaytettyyn aikaan. Joillain alueilla on tahan
viela lisatty pisteytys ja lisapisteitd saa isoista ja hankalista osista, jotka ovat lahtdkoh-
taisesti hitaampia kasiteltavia kuin pienet osat. Nain on pyritty varmistamaan etta kaikki

tyd on mahdollisimman samanarvoista.

Laatu tullaan mittamaan sisaisen auditoinnin avulla. Tulosten perusteella tehdaan joh-
topaatokset ja tarvittavat kehitysehdotukset. Tavoitteeksi asetetaan keskiarvollisesti 20
% tehokkuuden parantumisen nykyisesta. Jokaisella alueella tdhan ei ole edes mahdol-
lisuutta, kun osa toiminnoista on automatisoitu ja siihen talla metodilla on vaikea puut-
tua. Tutkimuksessa pyritddn kuitenkin saamaan muista manuaalisista toiminnoista tar-
vittavat tehot irti, jotta paastaan 20 % parannukseen. Tarkoituksena on myds tutkia
miten tehokkuuksien nousu vaikuttaa henkildstoon ja sita ettd voiko henkiloston tyyty-
vaisyys korreloida tehokkuuden kanssa. On tehty useita tutkimuksia joissa Lean mallin
kayttéonotto on tuonut keskimaarin 30 % tehokkuus hyddyn. Kohdeyrityksessa on jo
implementoitu joitain Leanista tuttuja toimintatapoja ja lahtd olettama on etta yritys
hy6dyntaa 1/3 Leanin osa-alueista, jolloin voidaan olettaa etta yksi osa-alue tuo 10 %

tehokkuushyddyn. Nain 2/3 Leanin kayttddnotto pitdisi tuoda 20 % tehokkuus hyodyn.

6 Logistiikka

Logistiikka termille 16ytyy useita eri maaritelmia ja ajatuksia siitd mita logistiikka pitaa
sisallaan. Joidenkin mielesta esimerkiksi hankinta on vahva osa logistiikkaa ja osan
mielesta hankinta on taysin oma toiminto ja logistiikka oma toiminto. Valtaosa mieltaa

logistiikan pelkastdan materiaalivirtojen hallintaan, kuljetuksiin ja varastointiin.

Mikko Haapanen kiteytti 90- luvulla koko logistiikan yhteen lauseeseen: "Logistiikka on
tavaran hankintaan, tuotantoon ja jakeluun liittyva strategisesti johdettu materiaali-,
tieto- ja paaomavirtojen integroitu prosessi, jonka pdadméaaranad on parantaa yrityksen

tuottoa oikeasuuntaisille strategisilla valinnoilla, kehittdmaélla asiakkaille lisdarvoa ja



hyotya parantamalla materiaalitoimintojen kustannustehokkuutta, seka lisaamalla kier-
ratystd” (Haapanen 1993, 12)

2000- luvulla Kaij Karrus maaritti logistiikan yhden lauseen kuvauksen helpommin ym-
marrettdvaksi ja kaytadnnonlaheisemmaksi.” Logistiikka on materiaali-, tieto- ja pé&a-
omavirtojen, hankinnan, tuotannon, jakelun ja kierratyksen, huolto ja tukipalveluiden,
varastointi-, kuljetus- ja muiden lisdarvopalveluiden seka asiakaspalveluiden ja suhtei-

den kokonaisvaltaista johtamista ja kehittamista ” (Karrus 2001, 16)

Logistiikka kattaa suren osan yrityksen toiminnoista ja yritykset ovatkin viime vuosian
huomanneet, etta logistiikan tehostamisella voidaan parantaa yrityksen Kilpailukykya.
Ennen pakollisesta toiminnosta on tullut monille yrityksille kilpailuetu. Logistiikan mer-
Kittavyytta voidaan havainnoida myds silld, ettd viime vuosina suurten yritysten toimi-
tusjohtajia on valittu logistikkan saralta. Ennen toimitusjohtajat olivat joko talous- tai
myyntitaustaisia henkilditd. Nykyaan ei ole epatavallista jos toimitusjohtajaksi valitaan

hankintapaallikko tai logistiikkapaallikko.

Logistiikka kattaa koko tilaus-toimitusketjun osa-alueet ja logistiikalla ohjataan ja johde-
taan raaka-aineen alkulahteelta aina loppuasiakkaan kayttdon asti. Logistiikka varmis-
taa koko ketjun ajan sen, etta tieto-, materiaali-, ja rahavirrat ovat oikeaan aikaan oike-
assa paikassa oikealla tavalla. Samalla pyritddn minimoimaan kustannukset, turvalli-
suusriskit seka ymparistovaikutukset. (Logistiikanmaailma 2015)

(—_—\ ‘- /——\.‘ - /_N\
< Tietovirta Tietovirta
N \\
Materiaali-/ \,} Materiaali-/ ‘~>
alveluvirta alveluvirta
TOIMITTAJAT palvelvia / YRITYS palveliviria /| asiakkaat
V V'
A
: Ve :
Rahavirta { Rahavirta |
\ |
_________________________ / —
Paluuvirta \ Paluuvirta |
«. 4 ./ N O

Kuva 3. Logistiikka (logistiikanmaailma 2015)



6.1 Sisalogistiikka

Sisalogistiikalla tarkoitetaan yrityksen sisédisia materiaalin kasittelyd seka varastointia.
Naihin liittyvat ohjaustoimet ovat sisélogistiikan prosesseja. Sisédlogistiikan raja tulo- ja
lahtologistiikan kanssa kulkee lastauslaiturilla. Kuorman saapuessa lastauslaiturille
tulologistiikka loppuu ja sisalogistiikka alkaa. Kun lahteva tavara on lastattu autoon, niin
sisédlogistiikka loppuu ja lahtologistiikka alkaa. (Karhunen 2008, 50) Rajapinnan veta-
misessa eri tutkijat kayttavat hieman eri rajoja. Osa laskee fyysisen vastaanoton tulolo-
gistiikkaan eli sisalogistiikka alkaa vasta kun tavara on fyysisesti vastaanotettu varas-
ton sisélla. Tassa tyossa raja vedetaan lastauslaituriin eli siihen kun rekka on parkkee-

rannut pihaan.

Sisdlogistiikka

Toimittajat YRITYS Asiakkaat

Tulologistiikka Lahtdlogistiikka

) | | L

Kuva 4. Logistiikka (logistiikanmaailma 2015)

Sisalogistiikan toimintoihin yleensé luetaan kaikki toiminnot missa ei tapahdu varsinais-
ta jalostusta. Siséalogistiikan ensimmaéinen vaihe on tavaran vastaanotto. Vastaanoton
jalkeen tuotetaan tarvittava lisdarvo, kuten keraily, hyllytys, pakkaus. Sisalogistiikan

viimeinen vaihe on tavaran valmistelu ja kuorman lastaus. (Karhunen 2008, 51)

Tassa tutkimuksessa tullaan keskittymaan sisalogistiikkaan, joka kasitteené ei poikkea
logistiikan maaritelmasta muuten kuin rajaamalla sen. Sisédlogistiikka rajaa toimitusket-
jun ulkopuoliset yhteistydkumppanit ja alihankkijat pois. Sisalogistiikassa keskitytaan
yrityksen omiin prosesseihin mitk& tapahtuvat yrityksen sisalla. Sisalogistiikasta puhu-

essa voidaan kayttaa myos termid varasto. Sisalogistiikan kehittamisella pyritdén pa-


http://www.logistiikanmaailma.fi/images/7/77/Tulo-sisa-lahtologistiikka.png
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rantamaan varaston toimivuutta. Tutkimuksen kannalta on tarkedd ymmartaa logistiikka
termind ja mita sisalogistiikka tarkalleen ottaen on. N&ain voimme varmistaa etta kehi-

tamme oikeita asioita.

6.2 Arvoketju

Logistiikassa puhutaan yleensa toimitusketjusta, joka kattaa tuotteen lahdon aina raa-
ka-aineesta loppukayttajalle asti. Nykyisin toimitusketjun rinnalla on ruvettu kayttamaan
termia arvoketju. Toimitusketjussa pyritaan lisdamaan asiakkaan saamaa arvoa mah-
dollisimman alhaisilla kokonaiskustannuksilla. Nain ollen jokainen toimitusketjun osa
pyrkii tuomaan oman arvonsa tuotteelle ja nain syntyy arvoketju. Tarkoituksena on, etta
kukin taho tuo oman lisdarvonsa tuotteille. Kaikki eivéat tee kaikkea vaan jokainen kes-
Kittyy oman ydin osaamisensa lisdarvon tuottamiseen. Arvonlisaysta ovat esimerkiksi

kokoonpanot, yhdistelmakeréykset tai kuljetuspalvelut. (logistikanmaailma 2015)

Merkittavinta arvoketjussa on se, etta toimitusketjussa jopa 80 % voi olla arvo tuotta-
matonta aikaa. Toimitusketjua suunniteltaessa olisikin tarkoitus poistamaan tai vahen-
tamaéan arvo tuottamatonta ty6ta. Arvoa tuottamaton tyd on haastava havainnoida. Ar-
voa tuottamatonta ty6ta on usein paallekkaiset tytt ja odotusajat ovat arvoa tuottama-
tonta aikaa. Yritys voi saavuttaa merkittavia tehokkuus ja kustannussaastoa tutkimalla
ja kitkemalla arvoa tuottamaton ty6. (logistiikanmaailma 2015)

Arvoketjuajattelu on tdman tyon kannalta tarkeaa, ettd arvo tuottamaton tyo pystytaan
maarittamaa ja minimoimaan. Logistikanmaailma kertoo, etta jopa 80 % voi olla arvoa
tuottamatonta ty6td. Taman arvoa tuottamattoman tyon poistamisella tai edes osan
siitd asetettuihin tavoitteisiin on helpompi paasta. Keskittymalla tarkemmin arvoa tuot-

tamaan tyéhon tehokkuuskin paranee.

6.3 Varastointi

Yksinkertaisuudessaan varasto on tila jossa sailytetdan tavaraa. Varastoja tarvitaan
turvaamaan asiakaspalvelu ja tuotannollinen toiminta. On olemassa erityyppisia varas-
toja: valivarasto, tarvikevarasto tai raaka-ainevarasto. Raaka-aine- ja tarvikevarastoja
yritys tarvitsee omien tuotteidensa valmistukseen. Vélivarastoja kaytetd&n eri osien
varastointiin. (Karhunen 2008, 130)
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Yrityksella voi olla lukuisia eri syitd varastoinnille. Yleisimmat syyt ovat, etté yritys halu-
aa turvata saatavuuden ja suurilla volyymeilla ostaessa saadaan saastoja. Logistiikan
maailma on listannut muita merkittavia syita: (Logistiikanmaailma 2015)

e Ostetut tavaraerat on varastoitava

e Asiakaspalvelun turvaaminen

e Tavara osana transitokuljetusta

¢ Laajan tuotevalikoiman helpompi hallinta
o Epavarmat toimittajat

¢ Hinnankorotus paineet

e Kausiluonteiset raaka-aineet

Yrityksella voi olla my6s erilaisia tukivarastoja kuten kayttdaine-, varaosa- tai jatevaras-
to. Kayttdainevarastossa sailytetdan koneiden ja laitteiden tarvitsemia tuotteita kuten
polttoainetta. Varaosavarastoilla pyritddn turvaamaan yrityksen tuotanto ja usein yritys
pitdad tarkeita huoltokomponentteja itselladn varastossa. Joidenkin varaosien toimitus-
ajat ovat pitkia ja ndiden varastoinnilla yritys turvaa tuotannon toimivuutta. Jatevaras-

toissa sailytetadn jatteitd, josta ne siirretaén jatkokasittelyyn. (Karhunen 2008, 130)

Suurin varasto ryhma on asiakaspalvelua turvaavat varastot, joita ovat tuotevarastot ja
kaupan omat varastot niin sanotut késivarastot. Naissa varastoissa on tuotteita siksi,
ettd tuotetut erat ovat suurempia kuin asiakastarve silla hetkelld. Kaupan varastoja
tarvitaan kannattavuuden takia ja siksi etta toimitus ajat saadaan pidettya lyhyina.
(Karhunen 2008, 131) Suurilla organisaatioilla voi olla suuria keskusvarastoja, joista
ruokitaan eri maiden omia varastoja. Esimerkiksi yleensa on Euroopan keskusvarasto,
josta Suomen varastoa taydennetddn. Euroopan keskusvarasto tilaa tuotteet suoraan

tehtaalla ja nain suurilla volyymeilla saa ne edullisemmin.

6.3.1 Varaston prosessit

Varasto voidaan mieltda putkeksi, jossa on kaksi pdatd. Toisessa paassa on lahettamo
ja toisessa vastaanotto. Vastaanotossa kasitellaédn tuleva tavara ja lahettaméssa huo-
lehditaan lahtevasta tavarasta. Putken keskiosassa tuotetaan lisdarvopalvelua. Kuvas-

sa 5 on esimerkki varastoprosesseista. (Karhunen, Pouri & Santala 2004, 148)
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Kuva 5. Varaston prosessikuvaus (Karhunen ym 2004, 148)

Varaston ensimmainen tehtévé on ottaa tavaraa sisdan. T&ata vaihetta kutsutaan vas-
taanotoksi. Kuorman purun yhteydessa pakkausten kunto tarkistetaan seka kollien lu-
kumaaraa verrataan rahtikirjaan. Kuorman purun jalkeen saapuvien tavaroiden maaraa
verrataan ostotilaukseen, jotta voidaan tarkistaa onko kaikki tilattu varmasti saapunut.
Jos saapuvaa tavaraa ei tarkisteta vastaanotossa, niin tama lisda virheiden maaraa
ketjun seuraavissa vaiheissa. Nain laatu ja tehokkuus kérsivat, kun puutteita ei ole ha-
vaittu ajoissa. (Frazelle 2001, 44-46)

Hyllytys ja lajittelu ovat seuraavana vaiheessa ja tama vaihe on tarkea vaihe varaston
yllapitdmisen kannalta. Tavaroita ei voida laittaa minne tahansa vaan jokaiselle tuot-
teelle on oltava paras mahdollinen paikka. Tuotteet lajitellaan koon, tyypin ja menekin
mukaan. Nain varasto varmistaa tehokkaan toimintatavat. Varastopaikat taytyy myos
olla optimoitu tuotteiden mukaan ja varastotyypit taytyy olla ajan tasalla. Yleisin kaytetty
menetelmd on ABC-analyysi, jossa tuotteet luokitellaan menekin mukaan ABC- luok-
kiin. A tuotteet ovat kaikkein menevimmat tuotteet. Yleensa 10-20% nimikkeistosta . B-
luokka my6s 10 -20 % ja suurin ryhma on C tuotteet joita on 70 — 80 %. A tuotteet ovat
kuitenkin yleensa 70- 80 % myynnista, joten A ryhman tuotteet tulee olla sijoitettu niin
,ettd ne ovat kaikkein nopeimmin k&siteltavissa ( golden zone). Varaston onkin lajitel-
tava kaikki varastopaikat ABC- luokkiin ja nain ollen hyllytysvaiheessa A tuotteet saa-

daan automaattiseesti A paikoille. (Frazelle 2001, 44-46)
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Cross-Docking eli laiturikauppa poikkeaa normaalista vastaanotosta ja hyllytyksesta
sitten, ettd kaikille saapuville tavaroille on olemassa kysyntdd jo valmiiksi ja niita ei
kannata kierrattda hyllyn kautta. Laiturikaupassa tavara siirretd&n vastaanotosta suo-
raan lahettamoon ja sieltd asiakkaalle. Laiturikauppa on yrityksille toinen vaihtoehto
suoran toimituksen lisaksi. Laiturikaupalla voidaan esimerkiksi keskittdd kaikki pie-
nemmat tilaukset yhteen varastoon, josta ne tulevat kaikki kerralla. Nain yritys saastaa
rahtikuluissa ja tamé vahentaa useita pienia toimituksia. Toimitusten jarjestaminen on

helpompaa vain yhden toimijan kanssa kuin usean. (Frazelle 2001, 44-46)

Kerdily on ensimmainen askel kohti asiakastoimitusta. Kerdaily kaynnistyy asiakkaan
tekemasta tilauksesta ja tuotteiden kerdily tehdddn asiakkaan tilauksen mukaisesti.
Kerailya pidetaankin varaston tarkeimpana prosessina. Kerailylla on korkein prioriteetti
varaston tuottavuuden parantamiseksi ja on tutkittu etta varaston operatiivisista kuluista
63 % tulisi kerailysta. Kerailya vaikeuttaa nykyiset jus-in-time ja lyhemmat tilaus toimi-
tus vaatimukset. Kerdilyprosessit ovatkin olleet murroksessa ja néita on yrityksissa
viime aikoina kehitetty eniten. Nykyisin keréilyd tehdaan usealla eri tavalla. Uusimpana
on taysin automatisoidut varastot ja ndiden valimallit. Teknologia on vahvasti mukana
tassé. Teknologiaa kerdilyssa ovat RFID, viivakoodi, danikerdily tai varastoautomaatit.
(Frazelle 2001, 44-46)

Kerdailyn jalkeen tavarat viimein pakataan ja lahetetd&n asiakkaalla. Useissa yrityksissa
on myo6s noutopalvelu, josta asiakkaat voivat halutessa noutaa tilaamansa tavarat. Ta-
varat pyritddn pakkaamaan oikeisiin yksikkdihin. Yritykset kiinnittavat usein liian vahan
huomiota pakkaamiseen ja siihen miten tavarat lahetetdan. Pakkauskulut ovat kovia ja
niissa yritykset voisivat saastaa kayttamalla palautettavia laatikoita ja edullisia pak-
kausratkaisuja. Usein tuotteet ovat ylipakattuja, vaikka tuote ei sita vaatisi. Pakkauksen
tulee olla niin hyva ettd se kestaa oikein kasiteltyna perille ehjana. (Frazelle 2001, 44-
46)

Edella mainitut ovat varaston suorat prosessit ja néille prosesseille on olemassa paljon
tukiprosesseja. Naita ovat inventointi, jonka avulla varaston saldot pidetaan oikeina ja
vahennetaan nollatoimituksia. Monet yritykset kayttavatkin pakollisen kerran vuodessa
inventoinnin sijaan jatkuvaa inventointia parantaakseen toimitusvarmuuttaan. Tietojar-
jestelmien kayttd tukee myods varaton jokaista toimintoa ja helpottaa jokaista vaihetta.

Tietokannoista 16ytyy usein seuraavia tuotetietoja kuten: koodit, hinnat, mitat, saldot ja
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hyllypaikat. Tietojarjestelmat auttavat myds ostotilauksissa, varastokirjanpidossa ja
inventoinnissa. Tietojarjestelméat pitavat siis yrityksen toiminnan ajan tasalla. (Karhunen
2008, 374-376)

Tutkimuksessa kehitetd&n kyseisia varaston prosesseja, joten niiden tunnistaminen on
tyon kannalta elintarkeda. Tydssa pyritdan Ioytamaan jokaiseen prosessiin jotain milla
sitd voidaan kehittamaan paremmaksi. Hyllypaikat ja lajittelu on yrityksellaan entuudes-
taan jo hyvalla tasolla ja ABC-luikitus vahvasti kayttssa, joten tuotteiden uudelleen
sijoittelulla ei saada enaa merkittavia tuloksia, vaan tulokset tulevat prosessien koko-
naisvaltaisella kehittdmisella. Tukiprosessit kuten inventointi ja tietojarjestelmat jate-

taan myds tutkimuksen ulkopuolelle.

Teoriassa kasiteltiin varaston prosesseja ja keraily maariteltiin sisélogistiikan tarkeim-
maksi prosessiksi johon yrityksen olisi kiinnitettéava eniten huomiota. Henkilékohtaisesti
en ole asiasta taysin samaa mielta. Mielestani jokaisen prosessin jokainen minuutti on
taysin samanarvoinen. Kun hukat on poistettu, niin kokonaisuuden kannalta ei ole mer-
kitystd mistd prosessista saadaan minuutteja pois (kun ajatellaan koko ketjua). Kerai-
lyssd sdastetty minuutti on yrityksen kannalta taysin yhta tarked saastd kuin minuutti
vastaanotosta. Ty6ssa pyritdankin 16ytaa useista eri prosesseista saastettavia minuut-
teja, jotta tehokkuudet saataisiin vahintaan pidettya viime vuoden tasolla jolloin volyy-
mit olivat suuremmat. Yrityksen toiminnan kannalta tarkeimmat mittarit ovat tehokkuus

ja laatu, ei niinkaan kiertonopeus tai tilankaytto.

6.3.2 Varaston mittarit

Mittaaminen on yrityksen kehittymisen ja toiminnan kannalta elintdrkedd. Hyva mittari
on yhteydessa yrityksen strategian ja vision kanssa, jotta voidaan parantaa yrityksen
suorituskykya kokonaisuudessaan. Tarkeinta kuitenkin on ettd mitataan oikeita asioita
ja mittarit on tehty niin, etta tulokset ovat valideja. Tulokset tulee myos olla selkeita etta

koko henkildstd ymmartda ne ja pystyy ne sisdistamaan. (Saari 2006, 157-159)

Varaston toimintaa voidaan mitata periaatteessa samoilla mittareilla kuin muita toimin-
tojakin. Varaston taytyykin pystya vastaamaan yrityksen liiketaloudellisiin mittareihin.
Jos yrityksella on oma varasto ja jos se ei ole kilpailukykyinen muiden kolmansien-
osapuolten varastojen kanssa, niin yrityksen on syytd miettid kannattaako varastoa

pitda itsellaan. Mittaaminen on taméan suhteen tarkeaa. (Saari 2006, 157-159)
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Varaston kiertonopeus on tunnetuin varastossa kaytettavista mittareista. Kiertonopeu-
della seurataan nimikkeisiin ja varastointiin sidottua paaomaa. Kiertonopeus lasketaan
tietyn ajanjakson ajalta. Yleensa ajanjakso on vuosi ja kiertonopeus lasketaan vuoden
kulutuksen ja varaston arvon suhteena. Yleisesti suurta varastonkiertonopeutta pide-
taan hyvana asiana ja suuri kiertonopeus kertoo hyvasta varaston tehokkuudesta. Ta-
ma johtuu siitd koska nain yritys sitoo vahemman padomaa varastoon. (Karhunen
2008, 302-306)

Tyon tehokkuuden mittaaminen on yrityksen kannalta tarkeaa, jotta kustannuksia pys-
tytdan arvioimaan. Tehokkuuden mittaaminen on yksinkertaisimmallaan kasitellyt rivit
suhteessa kaytettyyn aikaan. Tama voidaan tehda laajana kokonaisuutena esimerkiksi
tavaran kasittelyn tehokkuus johon siséltyy keraily, sisaiset siirrot, pakkaus seké lahe-
tys ja sitten naihin kaytettya aikaa verrataan kokonaisriveihin. Jokaisen osa-alueen voi
my0Os mitata erikseen jolloin yritys saa paljon tarkempaa tietoa, siitd missa alueella yri-

tys on tehottomin. (Hypptnen ym. Wadelma raportti 2004)

Varastoissa tilankayttdo on myds yleinen mittari. Talla mittarilla mitataan kuinka paljon
varaston pinta-alasta on kaytossa tuotteiden varastointiin. Keskim&érin varaston pinta-
alasta vain 30 % on tassa kaytdossa. Varastoissa kaytetaan paljon trukkeja ja muita
koneita, niin kaytavia on paljon ja kaytavat vievatkin keskimaéarin 45 % pinta-alasta.
Yrityksen tulisin pitaa huoli siita, ettd varastointiin saataisiin yli 30 % ja kaytavat eivat
veisi yli 45 %. Jos naihin keskiarvoihin ei paasta, niin se johtaa tehottomuuteen ja heik-

ko tilankéayttd aiheuttaa lisd kustannuksia. (Hyppdnen ym. Wadelma raportti 2004)

Palvelutasoa ja laatua varastossa yleensa mitataan tulevien reklamaatioiden avulla.
Yleisin on lahetyksissa sattuneet puutteet eli vaarin toimitettujen rivien prosentuaalinen
osuus kaikista toimitetuista riveistd. Nama voi vield jakaa alakategorioihin joita voi olla,
toimitettu lilan vahan, toimitettu vaaraan osoitteeseen tai viallinen tavara. Toimitusky-
kya mitataan vertaamalla toimitettuja riveja luvattuihin riveihin. (Hypptnen ym. Wadel-
ma raportti 2004)

Yrityksen on kuitenkin muistettava etté vain yhta mittari seuraamalla ei saavuteta hyvia
tuloksia, vaan yrityksen on seurattava useampia, jotta I0ytyy itselleen sopivan tasapai-
non. Mittarit on myo6s tehda ja painottaa omien tarpeiden mukaan. Varaston mittarit

tulevat olla rakennettu niin hyvin jotta toimintaa ja kehittdmista pystytddn seuraamaan.
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Yrityksessé jo kaytdssa olevat prosessien tehokkuuden mittarit ovat jo riittavan tarkat,

jotta tyon tulokset pystytddn mittamaan ja tulokset tulemaan olemaan valideja.

7 Prosessi

Prosessi on tehtavien ja paatoksien sarja, joilla on tarkoitus tuottaa lisdarvoa asiakkail-
le ja muille sidosryhmille. Prosessi on tietty tapa tehda asioita eli jokaisella yrityksella
on lukuisia eri prosesseja. On olemassa esimerkiksi, laskutus-, reklamaatio-, johtamis-
ja tuotantoprosesseja. Osa prosesseista tuottaa tuotteita ja palvelua ulkoisille asiakkail-
le ja toiset prosessit on tehty omaa organisaatiota kohden. Prosessien paaasiallisena
tehtavana on tayttda sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeita. Pro-
sessi on eri tehtavien ja paatosten ketju, joka tayttaa asetetut paddmaarat. (Tuominen
2010, 34-36)

Prosessit voidaan jakaa neljaan eri ryhmaan:
1. Ydinprosessit
2. Tukiprosessit
3. Johtamisprosessit

4. Avainprosessit

1. Ydinprosesseiksi kutsutaan niita jotka muodostavat asiakastyytyvaisyyden.
Ydinprosessit ovat yrityksen toiminnan kannalta merkittavimmat, koska niissa
yritys tekee tuloksensa. Nama prosessit kaynnistyvét asiakkaan pyynnosta, ku-
ten asiakkaan tekema tilaus. Tama prosessi paattyy kun asiakas on vastaanot-

tanut tavaran.

2. Useasti ydinprosessit tarvitsevat toimiakaan tukiprosesseja. Tukiprosessit tuot-
tavat palvelua ydinprosesseille. Téllaisia prosesseja ovat henkilostbjohtaminen,
tietohallinta tai materiaalijohtaminen. Naiden prosessien avulla pyritdan turvaa-

maan mahdollisimman tehokas ydinprossien toiminta.

3. Johtamisprosesseiksi kutsutaan muita johtamisenmalleja kuin operatiivisen toi-
minnan johtamisen toiminnot. Naita ovat strategian suunnittelu, yhteiskunta vas-

tuu sek& muutosten ja kehittdmisen johtaminen.
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4. Avainprosessien hoitamisella yrityksen menestys yleensd saavutetaan.
Avainprosessi voi olla joko ydin-, tuki- tai johtamisprosessi. Yrityksen on vain
tunnistettava oman yrityksen tarkeimmat prosessit ja kehitettava niitd. Tar-
keimmat prosessit nimetéan avainprosesseiksi. (Tuominen 2010,34-36)

Prosessien ymmartaminen on tyon keskeisin kohta. Tydssa kehitetaan sisélo-
gistiikan prosesseja, joten prosessien ymmartaminen on ehdotonta. Tutkimuk-
sessa keskitytaan ydinprosesseihin ja niiden kehittdmiseen. Samalla nama ydin

prosessit muodostuvat avainprosesseiksi

7.1 Prosessien kuvaus

Prosesseja on vaikea ymmartaa jos niita ei ole tarpeeksi kattavasti kuvattu ja jos pro-
sesseja ei ymmarra ei niitd voi myoskaan kehittdd. Prosessien kuvaamisella on tarkoi-
tus tehda toiminnoista lapinakyvia. Lapinakyvyys auttaa ymmartdmaan ja selvittdmaan
tehd@anko asiat tehokkaasti ja oikeassa jarjestyksessa.

Prosessien kuvaaminen on hyodyllistd myds siksi, etta eri osapuolet nékevat prosessin
eri tavoin. Prosessien kuvaaminen selkeyttda toimintojen hahmottamista ja prosessi on
helpommin purettavissa osiin (aliprosesseiksi). Taméa vahentaé prosessien valisia risti-

riitoja ja organisaatioiden valista rajapintaongelmaa. (Logistiikan maailma, 2015)

Prosessikuvaukset ovat yrityksen toiminnan kannalta erittain tarkeitd ylimmasta johdos-
ta aina suorittavaan portaaseen asti. Johto kayttda prosessikuvauksia johtamiseen,
ohjaukseen, paatdksentekoon ja kehittdmisen apuvélineend. Yhteistydneuvotteluissa
prosessikuvausten olemassa olo helpottaa toiminnan kuvaamista toiselle osapuolelle.
Keskijohto kayttaa prosessikuvauksia tydjonojen ja vastuiden selvittamiseen, perehdyt-
tamiseen ja ongelmien selvittdmiseen. Prosesseista on pystyttdva tekemaan mitattavia.
Mittaristoa on vaikea luoda jos prosessikuvaukset eivat ole tarkasti maaritelty. Voittoa
tavoittelevan yrityksen on pystyttdvd saamaan seurattavia tehokkuuden mittareita.

(Prosessien kuvaaminen, 2015)
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7.2 Prosessien kuvaustasot

Prosessien tarkka ja ymmarrettdva kuvaaminen on ehdoton osa prosessien kehittdmis-
ta. Prosessien kuvaaminen alkaa kuvattavan prosessin tunnistamisesta ja valitsemi-
sesta. Prosessista kerataan kaikki mahdollinen tieto ja paatetdan riittava kuvaustaso.

Kuvatusta prosessista laaditaan prosessitaulukko. (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Ennen prosessien kuvaamista yrityksen on tunnistettava eri prosessit ja niilla taytyy olla
omistajat. Omistaja vastaa prosessin kulusta ja hallinnoinnista. llman omistajaa pro-
sessit ei toimi tehokkaasti. Omistajan vastaa prosessien kehittamisesta. Aliprosesseilla
voi olla eri omistajia, mutta jonkun on oltava vastuussa myds kokonaisuudesta. (Pro-

sessien kuvaaminen, 2015)

Prosesseja kuvatessa tulee olla taysin selvilla mihin kayttotarkoitukseen prosessiku-
vausta ollaan tekeméssa. Kuvauksen tulee valittda olennainen informaatio. Prosesseja
voidaan kuvata monella eri tasoilla joissa yksityiskohtaisuus vaihtelee. Eri tasojen ku-
vaukset voivat menna paallekkain toisten kuvausten kanssa. (Prosessien kuvaaminen,
2015) Tarkeinta on etta prosessi on kuvattu oikealla tavalla. Organisaatiokaaviota ei
tarvitse kuvata taysin yksityiskohtaisesti vaan riittdd missa tehtavassa kukin on ja miten
ne liittyvat toisiinsa. Tuotannossa prosessit tulisi olla kuvattu mahdollisimman yksityis-

kohtaisesti.

Prosesseilla on nelja yleista tasoa. Kuvaukset tarkentuvat ja yksityisyyskohtaisuus li-

saantyy, mita alemmas kuvaustasolla siirrytaan.

Prossessikartta

=1 - Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
= Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain

= Toimintamalli

8 ( )= ) - - Kuvaa prossessihierarkian
; .(:) . - Sitoo prosessit yhteen

=

2 =

[3~]

= >

= Prosessin kulku

- o) jo e =

NZ) = 1— -— - Kuvaa toiminnan periaatteet
= @B, = Kuvaa toiminnot ja suorittajat
g l—(f )

= Kuvaa toiminnan tydvaiheet
-] IC)l - Nayttaa yksildllisen tydn
Y 'Oe

Kuva 6. Prosessien kuvaustasot ( Prosessien kuvaaminen, 2015)

Tyon kulku
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7.2.1 Taso 1: Prosessikartta

Prosessikartta on prosessikuvausten ensimmainen ja ylin taso. Prosessikartta on yk-
sinkertaisin taso ja tehtavana on esittaa kokonaiskuva jostain toiminnosta. Prosessikar-

talla yleensa kuvataan organisaation ydinprosessit ja niiden tukiprosessit yksinkertai-

sesti.
Prosessikartta
Strateginen johtaminen
[ A Ydinprosessi N
T T T 1T 1T 18| |
= § gl B Ydinprosessi g %
el sl s T T—T—T1 T T T 8.3
§ :J\> g —>§[ C Ydinprosessi 'g; —> g
= — 5 @
S| || ErT 171 T T 1% |&
- 3[ D Ydinprosessi D § -

[ | [ ]
B 5 5 % —— . ¥

[ Palautteeseen ja toiminnan arviointiin liittyva jatkuva parantaminen

-

Kuva 7. Prosessikartta (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Prosessikartta kuvaa organisaation paaprosessit ja toiminnat seké esittelee organisaa-
tion toimintaa. Prosessikartta toimii hyvin ulkoisen viestinndn apuvélineenda. Ylla ole-
vassa kuvassa on yksi vaihtoehto prosessikartalle, mutta vaihtoehtoja voi olla useita.

Prosessikarttaa tehdessa tulisi huomioida seuraavat seikat:

e Organisaatiorakenne

e Ohjaavat prosessit

e Tukiprosessit

e Ydinprosessit

¢ Tiedon tuottajat ja toimittajat

e Lisaarvon saajat (Prosessien kuvaaminen, 2015)
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7.2.2 Taso 2: Toimintamalli

Toimintamalli on prosessikuvausten toiseksi korkein taso, jossa kuvataan organisaation
toimintaa astetta syvemmin kuin prosessikartta. Prosessihierarkia on kuvattu ja pro-
sesseilla on omistajat. Tasolla pyritdan kuvaamaan prosessien vdliset riippuvuudet ja
vuorovaikutukset. Toimintamalli antaa johdolle kokonaiskuvan toiminnasta ja nitoo pro-
sessit yhteen yhdeksi kokonaisuudeksi. Toimintamallikuvaus muodostuu toimintamalli-

kaaviosta seka taydentavista tekstidokumenteista. (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Toimintakaavio

A1 Paivahoito A2 Laakarin A3 Koulupalvelut
- vastaanottopalveiut
k=
E
5]
-
= 3l # [+
o
.g A4 Sosiaalipalvelut AS Palveluneuvonta
£
(5]
& }
i ] ] )

Kuva 8. Toimintakaavio (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Kuvassa 8 on esimerkki toimintamallista palvelualalta. Mallissa on ydinprosessi ja sii-

hen liittyvat tukiprosessit. Toimintamallissa on tarkeaa:

e Kuvata ydinprosessien jakautuminen osaprosesseiksi

¢ Nimeta ja numeroida osaprosessit

o Maéaaritella prosessin omistajat ja vastuut

o Kuvata osaprosessien tavoitearvot, mittarit ja menestystekijat

o Kuvata prosesseihin vaikuttava ymparist6

e Kuvata liittymat asiakkaan, sidosryhmien ja taustajarjestelmien
prosesseihin ja asiakasrajapintaan. (Prosessien kuvaaminen,
2015)
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7.2.3 Taso 3: Prosessin kulku

Prosessin kulussa mennédén jalleen askel syvemmalle verrattuna toimintamalliin. Pro-
sessin kulussa kuvataan jo eri toimintojen tybvaiheet ja naiden toimintojen omistajat.
Prosessin kulku on jo operatiivisen toiminnan tydkalu, jossa nahdaan nykyisen toimin-

nan epakohtia. (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Prosessikaavio: A1.1 Paivahoidon hakeminen
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Kuva 9. Prosessikaavio (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Prosessinkulussa esitetddn samat asiat kuin toimintamallissa, mutta huomattavasti
yksityiskohtaisemmin, kuten Esimerkki kuvasta 9 asia voidaan todeta. Prosessit ja
osaprosessit jaetaan pienempiin paloihin, tehtaviin ja toimintoihin. Osaprosessit ja nii-
den tehtavat kuvataan tarkasti seka sisdltamat tiedot eritelladn erikseen. Asiakas tulisi
nimeta sopivalla tavalla, jotta prosessista nahdaan ulkopuolisen asiakkaan vaikutus.
Yhteys taustajarjestelmiin on myos syytd kuvata seka prosessin tuottamat tulokset.

(Prosessien kuvaaminen, 2015)
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7.2.4 Taso 4: Tyonkulku

Tyonkulku taso on kaikkein tarkin taso, joka kuvaa prosessin kulun todella tarkasti.
Hyvin tehty tydn kulku taso sopii tydohjeeksi. Toimintatasoon verrattuna tyon kulussa
kuvataan prosessien sisaiset ja ulkoiset riippuvuudet tietotyypeittdain. N&ain voidaan

nahda miten tieto lilkkuu eri toimintojen valilla. (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Tyénkulkukaavio: limoitus Kelaan paivahoitopaikasta
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Kuva 10. Tyonkulku (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Tyon kulussa kuvataan tydn ohjeistuksellinen kulku numeroimalla toiminnot ja tehtavat
hierarkkisesti, jolloin tyontekijat noudattavat haluttua tyojarjestysta. Tyon kulkua kayte-
taan yleensa lattiatasolla, jolloin toiminnan kehittaminen on helpompaa. Tydn kululla
voidaan luoda tytohjeet ja sitéa voidaan kayttaa uusien tyontekijdiden perehdytyksessa.
Vaihe vaiheelta toimintoja kuvatessa tyonjohtaminen ja ongelmien I6ytaminen on hel-

pompaa. (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Tydssé on tarkoitus kuvata prosessit mahdollisimman tarkasti, jotta ne palvelevat koko
yritysta. Johto tarvitsee tarkkoja prosessikuvauksia strategian kehittamiseen ja toimin-

nan parempaan ymmartamiseen. Henkildkunnalla tarkat kuvaukset toimivat tydohjeina.
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Tyonkulku taso on neljasté tasosta kaikkein tarkin taso ja sitd tdssa tydssé tullaankin
kayttamaan. Talla voimme varmistaa, etta kaikki ymmartavat prosessin kulun jokaista
vaihetta mydden. N&in johtaminen helpottuu ja tyontekijoille syntyy selkeét tydohjeet ja

toimintatavat.

7.2.5 Symbolit

Prosessien kuvauksissa kaytetdaan erilaisia symboleita, joilla on eri tarkoituksia.
Yleensa kaytetaan OMG:n (Object Management Group) BPMN-maarityksen (Business
Process Modeling Notation) versiota 1.1. Symbolit tuovat kuvauksiin lisda syvyytta, kun
eri symbolit kuvaavat eri asioita ja niita ei tarvitse erikseen merkata. Varikoodausta ei
suositella kayttamaan prosessikuvauksissa, silla se ei tuo lisdarvoa vaan heikentaa

kuvausten kaytettavyytta. (Prosessien kuvaaminen, 2015)

Yleisimmin kaytetyt symbolit:

e Toimija

Narre

Toimijat (roolit) erotetaan prosessikuvauksissa vaakasuuntaisilla "uimaradoilla”

(swimlane) toisistaan. Toimijat kuvaavat eri vastuualueita.

e Tapahtuma (Event)
Tapahtumasymbolilla kuvataan prosessin alku- ja loppupisteet.
Prosessin alku
O

Prosessin loppu
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O

e Toiminto (Activity)

]

Toimintosymbolilla kuvataan prosessia, osaprosessia ja tehtavaa.

"

~

Plus-merkki toimintosymbolin alareunan keskella tarkoittaa, etté toiminnolla on

alatoimintoja.

¢ Valinta (Gateway)

&

Valintasymbolilla kuvataan valintatilanteita, joissa eri toiminnat haarautuvat tai
yhdistyvét. Prosessikuvauksissa valintasymboleita kaytetddn, kun prosessissa
tehd&an jokin p&éatos.

o Virta (Flow)

Virtasymbolilla kuvataan toimintojen suoritusjarjestysta prosessissa. Virta esite-

taan yhtenaisella viivalla, jossa on nuoli kuvaamassa siirtymissuuntaa.

e Tietovirta (Message Flow)

Tietovirtaa kaytetaan silloin, kun esitetdan jonkun tiedon tai dokumentin siirta-
mista toimijalta toiselle tai toimijoiden ja tietovarastojen valilla. (Prosessien ku-

vaaminen, 2015)
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Tyonkulku tasoa kuvattaessa on tarke&a kayttdad oikeanlaisia symboleita, jotta jokaises-
ta prosessikuvauksesta saadaan samanlaiset ja prosessikuvaukset saadaan standar-
doitua.

7.3 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittamisessa tarkeinta on loytaa ne avainprosessit joita kehittamalla yri-
tys saa parhaimman hyodyn irti. Tam& on usein se suurin tyd miten I0ytdd nama pro-

sessit.

Perus prosessit joita ei ole kehitetty ovat monimutkaisia, hitaita ja niissa on useita eri
vaiheita. Tallaiset prosessit ovat kustannustehottomia, herkkid laatuvirheille ja reagoi-
vat hitaasti asiakkaiden tarpeisiin. Kehitysvaiheessa naista prosesseista pyritdan teh-
da yksinkertaisempia ja minimoimaan prosessien vaiheet. Nain laatu, kustannustehok-

kuus ja reagointi parantuvat. (Tuominen 2010, 40-43)

Prosessien kehittdmisessa Lean mallin mukaan on kolme eri tasoa.

e Standardointi: Tavoitteena on tyonkulun, menetelmien ja toiminta-
tapojen vakiointi.

o Jatkuva kehittaminen: Kehitetdadn tydnkulkua, toimintatapoja ja
menetelmia jatkuvasti pienin hankkein.

¢ Radikaalinen kehittaminen: Tavoitteena puolittaa tai kaksinkertais-
taa tarkeimmat suorituskyvyt. Tassa toimintaa kehitetdan merkit-

tavin askelin.

Naiden kehittamistasojen tuloksia voivat olla:

e Asiakastyytyvaisyys: Prosessi tayttaa asiakkaan tarpeen kokonai-
suudessaan.

e Tuottavuus: Prosessi tuottaa saman tuloksen aikaisempaa pie-
nemmilla resursseilla.

o Kapasiteetti: Prosessi tuottaa suurempia volyymeja samassa

ajassa kuin aikaisemmin.
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e Sopeutumiskyky: Prosessi voi tuottaa eri tuotteita ja palveluita
samanaikaisesti tehokkaammin kuin aikaisemmin. (Tuominen
2010, 40-43)

Logistisia prosesseja tutkiessa tulee tarkastella koko logistisen ketjun toimivuutta ja
toimintaa mitata lopputuloksen perusteella. Logistisia prosesseja kehitetaan esimerkik-
Si:

e Tehostamalla tuotantoa / tydvaiheita

e Odotusaikojen lyhentamisella

e Tiedonkulun parantamisella

e Lisaarvoa tuottamattomien toimintojen I6ytaminen ja eliminointi

(Logistiikan maailma, 2015)

Tybssa pyritaan kehittdmaan prosesseja Tuomisen mainitseman Leanin standardointi
mallin mukaan. Mallissa tavoitteena on luoda prosesseille tydnkulku ja menetelmat ja
toimintatavat standardoidaan. Prosessikuvauksia tehdessé prosessin jokainen vaihe
tulee myos tarkastettua ja ndin saamme selvyyden onko jokainen prosessin vaihe valt-
tamatdn prosessin onnistumisen kannalta. Prosesseista pyritaan tekemaan mahdolli-
simman yksinkertaiset, jotta ne olisivat mahdollisimman tehokkaat ja hukka mahdolli-

simman vahainen.

7.4 Prosessien mittaaminen

Prosessien muutosten aikaansaamia tuloksia ei voida varmasti tietaa, ellei prosesseja
voida mitata. Vertailun vuoksi prosessien arvioinnissa tulisi kayttda samoja mittareita
kuin kaytettiin alkuperaista suoritusta arvioidessa. Mitattavat parametrit tulisi valita huo-
lella ja varmistua siitd ettd mitattavat parametrit kuvaavat osuvasti prosessin suoritus-
kykya ja ettd kaytettavat mittaustiedon kerddmismenetelmat ovat valideja ja luotettavia.
Tarkeaa on ottaa huomioon myds se ettad vanha ja uusi prosessi ovat vertailukelpoisia.
Usein prosesseja kehittdessd prosessien siséltd muuttuu ja uusi prosessi kattaakin
vanhaa enemman toimintoja. Namé& toiminnot on otettava mittaamisessa huomioon.
(Roberts1994, 20)
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Kolme yleisinta mittarityyppid ovat: Toimivuuden mittarit, tehokkuusmittarit tai sopeu-

tumiskyvyn mittarit.

e Toimivuuden mittarit 1&htevat asiakkaan tarpeen tyydyttamisesta
ja arvostamisesta. Nama kertovat prosessin tarkkuudesta, rea-
gointikyvysta tai luotettavuudesta. Vastaa kysymykseen: Kuinka

hyvin prosessi tekee tyonsa?

e Tehokkuusmittarit mittaavat sitd kuinka tehokkaasti resurssit on
kaytetty. Tata mittaria ylin johto rakastaa, koska télla on suora vai-
kutus yrityksen tulokseen. Asiakasta nama pitdisi myods kiinnostaa
silla tehottomuus vaikuttaa prosessien kustannukseen ja sita kaut-

ta myos asiakkaan hintaan.

e Sopeutumiskyvyn mittarit kertovat prosessin monipuolisuudesta eli
sitd kuinka joustavasti prosessi kykenee vastaamaan asiakkaiden

vaatimuksiin.

Joskus on my6s hyodyllista yhdistda eri mittareita. Taman voi tehdéa kayttamalla suhde-
lukuja ja ndin jotain mittaria voi my6s painottaa enemman. (Roberts 1994, 20) Tydssa
keskitytaan prosessien tehokkuuden mittaamiseen ja onnistuminen tullaan mittamaan
sen perusteella. Toimivuutta ja sitd kuinka luotettavasti prosessi toimii, tullaan mitta-

maan reklamaatioiden maaralla.

7.4.1 Prosessin sisdiset suorituskyvyn mittarit

Prosessin yleiset suorituskyvyn mittarit ovat tarkeitéa mitattaessa muutosten onnistumis-
ta. Sisdiselld mittauksella voidaan selvittdé prosessin sisaisen tehottomuuden lahteet ja
tama tietyn osa-alueen korjaamalla parannetaan koko prosessin tehokkuutta. Proses-
sien osia nimitetdén usein aliprosesseiksi ja sisdisessa mittauksessa mitataan alipro-
sessien tehokkuutta. Aliprosessin mittaaminen on hyvin haastavaa jos prosessia ja
prosessin kulkua ei ole syvallisesti kuvattu. Nain ollen aliprosesseja ei tiedetd. (Roberts
1994, 24)
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Kuva 11. Tilausten kasittely (Uimala, BPDM ja prosessimallien rooli 2009)

Kuvassa tilausten kasittelyn prosessi on jaettu aliprosesseihin. Prosessi kasittaa kaiken
tilauksen vastaanottamisesta tilauksen sulkemiseen asti. Yritys voi mitata koko proses-
sin tehokkuutta, mutta silla tavalla yritys ei saa tietdaa mika prosessin osa-alue on tehot-
tomin. Yritys tietdd vain koko prosessiin kaytetyt ajan, mutta ei tieda kauan tilauksen
syotto tai tilauksen lahetys kestda. Jos yrityksen taytyisi tatd prosessia kehittda, niin
sen olisi hyvin vaikea tietdd mitd osa-aluetta lahtisi ensimmaisena kehittdmaan.

Kun aliprosesseja mitataan yksildllisesti, saadaan selville pullonkaula kohteet. Tama
sisdisen prosessin mittaaminen on haastavaa ja vaatii sen ettd prosessit ovat ensin
kokonaisvaltaisesti hoidettu. Aliprosessien kehittdmisesta ei voida kehittdmisté aloittaa,
vaan silla luodaan viimeinen silaus. Tassa tyossa ei keskityta aliprosessien mittaami-
seen, mutta aliprosessien mittaamisen mahdollisuus on hyva tiedostaa jatko kehitys-

toimenpiteita varten.

8 Balanced Scorecard

Balanced scorecard on mittausjarjestelma, joka on tehty tydvalineeksi viemaan johdon
strategia jokapaivaiseen toimintaan. Mittausjarjestelma on operatiivisen suunnittelun,
tavoitteiden asetannan ja seurannan apuvaline. Balanced scorecardilla on oma nako-
kulmat jotka liittyvat talouteen, asiakkaisiin, prosesseihin ja oppimiseen. Liiketoiminnan
ja strategian suunnittelu tapahtuu naiden nakokulmien mukaisesti. (Tuominen 2011,
50)
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Balanced Scorecard perustuu Euroopan laatupalkinto mallin periaatteisiin (EFQM) ja
noudattavat samoja arviointialueita. Malli ei kerro yritykselle tarkoin mita sen pitaa teh-
da vaan pyrkii ohjailemaan oikeaan suuntaan. Perusajatuksena on se, ettd erinomai-
sen tuloksen voi saavuttaa monin eri keinoin. Mallintaustalla on kuitenkin yhteisia piir-

teitd jotka menestyvat yrityksen jakavat: (Tuominen 2011, 50)

e Tasapainoiset tulokset

e Asiakassuuntautuneisuus

¢ Innostava johtaminen

e Prosessien hallinta

e Henkilosto luo organisaation menestyksen

e Luovuuden ja innovatiivisuuden jatkuva kehittaminen
e Kumppanuuksien kehittdminen

e Vastuu kestavasta kehityksesta.

People People

results
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Leadership Processes performance

strategy I || results results
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and resources results
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Kuva 12. EFQM (http://adm.co/topics/TPs4KwyBnzmiFhpe.html)

Mallin laatikot ovat 9 avainaluetta, joilla arvioidaan organisaation menestymista. Toi-
minta alueilla arvioidaan, miten organisaatio toimii ja tulokset alueilla, mita organisaatio
on saavuttanut. Balanced scorecardin arviointialueet noudattavat samoja kuin EFQM.
(Tuominen 2011, 52)
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8.1 Prosessit

Vaikka kaikki osa-alueet ovat yhta tarkeitd, niin tassa tutkimuksessa tutkitaan proses-
seja, joten tarkastelun alle otetaan vain kuvan 10 keskeinen kohta eli prosessit.

Balanced scorecard — mittariston tarkoitus on tukea prosessien suunnittelua ja hallintaa
sekad jatkuvaa parantamista. Yksi tapa prosessien suunnittelua ja kehittdmista on
rakntaa yksinkertainen mittaristo, missa jokainen prosessi on arvioitu tarkeyden perus-

teella seka nyky- ja tavoitesuorituskyky. (Tuominen 2011, 54)

Tarkeys 1-5 Nyky- ja tavoitesuorituskyky
1 2 3 4 5
4 X 0

Kuva 13. Balanced Scorecard (Tuominen 2011,54)

Vasemmalle prosessin tarkeys esim asteikolla 1-5 ja X kuvaa nykytasoa ja O tavoiteta-
soa. Yrityksen on itse pystyttava maarittamaan nyky- ja tavoitetasot. Arviointi tehd&én
tasaisin valiajoin, jotta kehitysta voidaan seurata.

Keskenkertaisessa yrityksessa kustannusbudjetti ohjaa prosessien toimintaa. Proses-
sien tuottavuutta ja taloudellisia vaikutuksia ei pystyta laskemaan. Prosessit arvioidaan
henkilomaara verrattuna budjettiin ja tuotannon maaréan. Asiakkaiden mielipiteet tule-
vat esiin reklamaatioina ja prosesseja kehitetdén reklamaatioiden perusteella. Proses-

sit kaynnistetaan kiireessa ja tarkein mittari on myynti. (Tuominen 2011, 54)

Menestyvassa yrityksessa prosessien suunnittelu saa tavoitteet mittaristosta. Tavoit-
teet koskevat suorituskykya ja kehittamistarpeita. Mittareita seurataan jatkuvasti ja pro-
sessien omistajat ovat vastuussa prosessien kehittamisesta. Prosessien arviointikritee-

rit on laadittu mittariston nakdkulmien avulla ja ovat prosessikohtaisesti tasmennetty:

e Talous: Prosessien on otettava huomioon investoinnit, sidottu

paaoma, tuottavuus, kustannustehokkuus ja asiakasvaikutukset

o Asiakkaat: Prosessit on suunniteltu siten, etta ne tayttavat asia-

kastarpeet ja asiakkaiden odotukset.
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e Prosessit: Prosessit on suunniteltu turvallisiksi ja toimiviksi eika

niista saa syntya haittaa yritykselle.

e Oppiminen: Kehitys on oppimista ja nopeimmin kehitytaan, kun

oppimisprosesseja kehitetddn. (Tuominen 2011, 54)

Tarkeaa on, etta mittarit on tehty selkeiksi ja niitd mitataan saanndllisesti. Balanced
scorecardin mittaristoilla on tarkoitus kdynnistda uutta ajattelua, oppimista ja positiivista
muutosta. Tassa tydssa balanced scorecardia kaytetdan luovasti eika niin totutulla ta-
valla kuin balanced scorecardia yleensa kaytetaan. Balanced scorecardia kaytetaan
prosessin laadun varmistamiseen eli tdssa tapauksessa riittdvan osaamisen varmista-
miseen. Mittaristo luodaan balanced scorecard tyyppisesti luomalla jokaiselle osa-
alueelle tavoitetila ja maaritelladn nykyinen taso. Mittaristolla yritys pystyy varmista-

maan riittdvan osaamisen jokaisessa prosessissaan.

9 Lean

Lean-toimintamalli on kehitetty Japanissa Toyotan prosessien mukaan. Lean perustuu
TPS:n (Toyota production system). Lean on ensin levinnyt autoteollisuuteen, joka onkin
iimeistd, koska sinne se on lahes suoraan kopioitavissa. Nykyisin Lean on levinnyt joka
teollisuuden alalle ja Lean-periaatteita noudattavat yritykset ovatkin yleensa toimialan-

sa kannattavampia ja nopeimmin kasvavia yrityksia. (Kouri 2010, 6)

Lean ei ole tavoitetila vaan se on jatkuvan oppimisen ja kehittymisen prosessi. Oppimi-
nen alkaa erilaisten lean-tekniikoiden ymmartamiselld ja viimeinen vaihe on saada ai-
kaan jatkuvasti kehittyva ymparistd. Lean vaikuttaa organisaation kaikkiin toimintapro-
sesseihin. Organisaatio saavuttaa merkittavia tuloksia, kun riittdva maara prosesseja

noudattaa lean-periaatetta. Lean perustuu kahteen keskeiseen periaatteeseen:

1. Keskeytymattéman virran luominen - Materiaali, tieto ja tuotteet
taytyy kulkea saumattomasti organisaatiossa ja kaikki turha hukka
pitdé olla poistettu. Toiminta toimii imuohjauksella ja turhia varas-

toja ei synny. Siivous ja jarjestys ei aiheuta hidasteita.
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2. Johdon sitoutuminen - Johdon taytyy olla vahvasti mukana ja in-

vestoida tyontekijoihinsa seka edistaa jatkuvaa parantamista.

"Toyotalla kesti vuosikymmenia luoda lean-kulttuuri pddstédkseen sinne misséa se on

nyt. Silti he uskovat, ettd ovat vasta alussa” (Tuominen 2010, 12)

Leanin avulla yrityksissa on havaittu radikaaleja parannuksia lyhyella aikajanteella.
Lapaisyaikoja on pystytty lyhentamaan 50 % ja tuottavuutta 30 %. Samassa reklamaa-
tioiden ja virheiden maaraa saatu vahennettya 90 %. Kehityshankkeet tehdéén osallis-
tumisen kautta siten ettd henkiléston osaaminen kasvaa. . (Kouri. Lean Management

koulutusmateriaali 2014)

9.1 Lean-toiminnan kehittdminen

Lean-toimintaa voi kehittdd usealla eri tavalla. Yritys voi ottaa vain jonkun Leanin
osaalueen, mutta parhaimpaan tulokseen paastdan kun Leani otetaan kayttdon jokai-

sella osa-alueella. Lean-toimintamallin kehittdminen on jaettu viiteen etappiin.

1. Arvo - Tuote ja palvelu on maariteltava asiakkaan nédkodkulmasta,
jotta voidaan tietaa, mistd asioista asiakas on valmis maksamaan
ja mitd ominaisuuksia asiakas ei pida niin tarkednd. Avon maarit-
telylla kehitystoiminta ohjataan oikeisiin aioihin eli arvoa tuottaviin

toimintoihin.

2. Arvoketju - Yrityksen on kuvattava oma arvoketjunsa, jotta arvoa
muodostavat prosessit tunnistetaan ja arvoa tuottamattomat pro-

sessit poistetaan.

3. Virtautus — Tuotanto on toteutettava niin, ettd tuotteet liikkuvat
saumattomasti ilman turhia pysahdyksia. Laitteet ja koneet sijoite-
taan mahdollisimman optimaalisesti etta siirtymat pysyvat lyhyina

ja valivarastot pienina.

4. Imu — Imuohjauksessa tuotteet valmistetaan todellisen tarpeen

mukaan. Nain varastoja pystytddn pienentamaan
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5. Pyritdan taydellisyyteen — Prosesseja tulee tutkia ja kehittaa jatku-
vasti. Hukkia poistetaan, laatua lisdtdan ja toimintoja tehostetaan.

Lean-toiminnan kehittdminen aloitetaan usein arvoketjun analysoimisella ja kehittami-
sella. Tuotannon layoutit suunnitellaan tehokkaiksi ja ohjausperiaatteet tarkistetaan.
Tybymparisto siistitddn ja luodaan tavoitemittarit. (Kouri. Lean Management koulutus-
materiaali 2014)

9.2 Lean kehitysprosessin toteutus

Leanin avulla voidaan saavuttaa suuriakin tuloksia lyhyella aikajanteelld. Tarkeaa on-
kin, ettd nopeiden ensitulosten jalkeen pystytdan jatkamaan kehitysta. Kehityshankkei-
den suunnittelussa on lahdettdva kokonaisuuden kehittamisesta pitkalla tahtaimella.
Yleensd Lean kehitysprosessi toteutetaan: (Kouri. Lean Management koulutusmateri-
aali 2014)

1. Tehdaan arvovirta-analyysi ja maaritetdén visio

2. Laaditaan Roadmap toiminnan systemaattisesta kehittamisesta
3. Kehitetddn arvovirtaa kohdennetuilla kehityshankkeilla
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Kuva 14. Lean Roadmap (http://cepe.mit.edu/resources-for-practitioners/)
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Roadmapin noudattamisen ja kehityksen helpottamiseksi Leanissa on useita kehitysta

tukevia jarjestelmia:

5S, siisteys ja jarjestys

Valmistuksen vakiinnuttaminen ja standardointi

Visuaalinen johtaminen

Lean suoritusjohtamisjarjestelman rakentaminen ja mittarointi
Jatkuvan parantamisen kayttéonotto

Kayttdja kunnossapidon aloittaminen

N o o bk w0 DdRE

Systemaattinen ongelmanratkaisu

Yrityksen taytyy valita omaan toimintaansa soveltuvat ja visiota tukevat tekniikat. Olen-
naista ei ole tekniikoiden maaré, vaan kunnollinen ja loppuun viety soveltaminen. Alla

esimerkit kappaletavara- ja prosessiteollisuuden kehitysprosesseista:

e Kappaletavarateollisuus
o Arvovirran analysointi
o Asetusaikojen lyhentdminen
o Virtauksen kehittdminen layout ratkaisuilla
o 58S
o Tyobn vakiointi
o Ohjaus- ja ajoitusperiaatteiden kehittdminen

o Suoritusjohtaminen ja jatkuva parantaminen

e Prosessiteollisuus
o Asetusaikojen kehittdminen
o 5S
o Suoritusjohtaminen ja jatkuva parantaminen

o Hukkailmididen poistaminen

Tarke&a on, etta yritys valitsee 1-3 omaan toimialaansa liittyvaa tekniikka ja ottaa ne
kayttoon kunnolla ennen kuin alkaa soveltaa uusia asioita. (Kouri. Lean Management
koulutusmateriaali 2014) Lean on taman tyén kantavin teoria ja kehitystoimenpiteet
tulevat pda osin perustumaan Leaniin ja kaikki pyritddn tekemaan Leanisti. Kouri suo-
sittelee, ettéa yritys valitsee maksimissaan 3 tekniikkaa kerrallaan. Tassa tydssa keskity-

tdan kolmeen kohtaan jotka ovat: 5S, layout ratkaisut ja tyon vakiointi.
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9.3 5S

Lean toiminnan peruslahtékohtana on, ettd laadukasta ja tehokasta tyota pystytaan
tekemaan vain siistissa tydymparistéssa. 5s on Leanin kaytannon tyodkalu, jolla tydym-
paristd pidetaan jarjestyksessa. 5s:n avulla pyritdan kehittdmaan systemaattisuutta ja
kurinalaisuutta. 5s nimi tulee viidesta Japaninkielisesta sanasta: Seiri (lajittele), Seiton
(jarjestd), Seiso (puhdista), Seiketsu (vakiinnuta) ja Shitsuke ( yllapida). Kirjallisuudes-
sa kaytetddn usein englanninkielisia kdannoksid: Sort, set in order, shine, standardize
ja sustain. 5s:n nimi jo kertoo jarjestyksen miten tama kehitys tulisi tehda. (Kouri 2010,
26-27)

5s-menetelmd@ on pddasiassa kehitetty tuotantoprosessien optimointiin ja kehittami-
seen. Menetelm& on Leanin mukaan saanut alkunsa Japanissa Toyotan tehtaalla. 5s
menetelm& on Leanin levinnein osa-alue ja sitd pidetaan yhtena Japanilaisen tuotan-
tomenetelmien parhaimpana edustajana. Yritykset joissa on kaytdssa 5s, ovat tuotta-
vampia, turvallisempia ja tehokkaampia. (Liker 2010, 150-151)

Miksi 5S?
e Parantaa tyoturvallissuutta
o Yllapitaa tyopisteen jarjestysta ja vahentaa tydvalineiden etsimisen aiheuttamaa
tehottomuutta
e Tyovalineet pysyvat paremmassa kunnossa
e Siisteys ja tasmallisyys on Lean-kulttuurin lahtokohta
¢ Valvonta ja seurattavuus tehostuvat
e TyOpaikan viihtyvyys paranee
e Tuottavuus lisdéntyy

o Lattiatila lisdantyy

5S — menetelman kaytolla on tarkoitus luoda kaytannodn toimenpiteet siisteytta ja jarjes-
tystd kohtaan. Kaikilla tydntekijoilla on velvollisuus yllapitaa siisteyttd ja jarjestysta ja
olla mukana kehittaméassa sitd. Jokaisella tyovalineella, materiaaleilla ja tarvittavilla
tavaroilla pitda olla erikseen maaritetyt omat paikat. 5S-menetelma on jatkuva ohjelma,
ei hetkellinen projekti ja jatkuvan toimivuuden varmistamiseksi ohjelmaa on seurattava
seka tuloksia mitattava. Menetelman avulla yrityksen kannattavuus paranee. (Tuomi-
nen 2010, 60-62)
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Kustannusten valossa 5S-menetelma on hyvin edullinen, se ei vaadi suuria taloudelli-
sia ponnistuksia. Kuitenkin tulokset voivat olla merkittavia, joten 5S voi olla hyvinkin
kustannustehokas kehitysmenetelma. Myds tulosten nakyminen jokapaivaisessa tyos-
sa kannustaa koko henkildstoa jatkamaan kehitysta. (Tuominen 2010, 60-62)

Ty6ssé on tarkoitus luoda siisteydelle ja jarjestykselle 5S hengen mukaan uudet toimin-
tatavat ja télle seuranta. Uuden jarkevamman jarjestyksen ja siisteyden odotetaan tuo-
van laadun paranemisen lisaksi tehokkuutta, kun siisteys ja jarjestys vahentaa arvo-

tuottamatonta tyota eli turhaa tuotteiden ja tarvikkeiden etsiskelya.

9.3.1 5s:n vaiheet

SS Explanation

Standardize Susiain

A placo
o= Make up Fan of
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ard FCilow arnd St
eIyt inngG enfoerce DesOrryess
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Kuva 15. 5S (http://www.ketdoanfactory.com/nw/221/5s-is0-90012008 )

5s:n ensimméainen vaihe on sorttaus, missa kaydaan lapi tyokalut, tavarat ja esineet
seka heittdéa pois ne joille ei ole enda mitaan kayttoa. Tarkeintd on sailyttaa vain tar-
peelliset tavarat. (Liker 2010, 150-151 ). Aluksi kartoitetaan henkilokunnan kanssa jo-

kaisen tavaran todellinen tarpeellisuus.

Toinen vaihe on systematisointi, jossa on tarkoitus pitda tavarat ja tyokalut niille merka-
tuilla paikoilla. Nain jokainen tietdd mista tavara loytyy ja mihin se kuuluu palauttaa
kayton jalkeen. Nyt kun ensimmaisessa vaiheessa on havitetty kaikki turha, niin vain
tarpeellisille tehdaan paikat. (Liker 2010, 150-151). Tama tehdaan niin, etta jokaiselle
merkataan oma alue, esim pdytaan teipataan tytkalun muotoinen alue, missa tydkalun

on aina oltava jos se ei ole kaytossa.
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Kolmannessa vaiheessa keskitytaan siisteyteen. Kaikki tyopisteet ja koneet tulee pitaa
siisteind. TyoOpisteiden ollessa siisteja tyoturvallisuus ja viihtyvyys paranevat. Kun ko-
neet pidetaan siisteina ja kunnossa niiden kayttdika pitenee. (Liker 2010, 150-151).

Neljantend vaiheena on standardointi, jossa edella mainitut menetelmét on pystyttava
implementoimaan jokapéaivaiseen tyéhon. On myods varmistettava etta kaikki kolme
edella mainittu kohtaa on otettu huomioon. (Liker 2010, 150-151).

Viimeinen vaihe on seuranta ja yllapitaminen. Tassé johto varmistaa etta kaikkia ohjeis-
tuksia noudatetaan tarkasti, koska jos tassad annetaan periksi henkilokunta palaa hel-
posti vanhoihin toimintatapoihin. Toimintojen kehittdminen on myo6s yksi taméan vaiheen
osa-alueista. (Liker 2010, 150-151).

9.4 Muda

Muda eli hukka keskittyy l0ytdm&an tydymparistosta arvoa tuottamattomat toiminnot.
Leanissa tehokkuuden ja tuottavuuden paraneminen ei perustu tyétahdin lisdamiseen
vaan erilaisten hukkien poistamiseen. Kun kaikki hukka poistetaan systemaattisesti
tydn tuottavuus ja laatu paranee. (Liker 2010, 88).

Mudaa pyritddn hyvaksi kayttdmaan jokaisessa tyossa kaytettavassa kehitystoimenpi-
teessd. Jokaisessa kehitystoimenpiteessa pyritdan Idytamaan ja minimoimaan kaikki
ylimaarainen hukka. Kaikkea hukkaa ei saada mitenkaan poistettua, mutta edes osan

karsimisella tulee olemaan positiivinen vaikutus tehokkuuksiin.

9.4.1 7 hukkaa

Hukalla tarkoitetaan kaikkea arvo lisddmatonta ty6td. Tuotannon hukat jaetaan seitse-

maan tunnistettavaan luokkaan.

1. Ylituotanto — Tuotteita valmistetaan valitonta tarvetta enemman. Tama joh-
taa muiden hukkien syntymiseen. Ylituotantoa syntyy liian suurista erdkoos-

ta, keskeneraisestéa tuotannosta ja varastoon valmistamisesta.
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2. Odottelu — Viivastelyt eivat tuota asiakkaalle lisdarvoa. Laitteiden korjaukset

ja materiaalin puutteet aiheuttavat odottelua.

3. Tarpeeton kuljettaminen — Ylim&arainen tavaran kuljettaminen ei tuo lisaar-

voa. Tuotteiden turhaa liikuttelua tuotantovaiheiden valilla on véltettava.

4. Laatuvirheet — Laatuvirheet hukkaavat materiaaleja ja johtavat asiakastyy-

tymattomyyteen

5. Tarpeettomat varastot — Tarpeettomat varastot pidentavét lapimenoaikoja

seka lisaavat kustannuksia.

6. Ylikasittely — Asiakkaan kannalta merkityksettomat tyot eliminoitava

7. Tarpeeton liike tydskentelyssa — Kaikki liikkeet, jotka eivat tuota lisdarvoa on

poistettava.

(8.) Uusin kahdeksassa hukka on kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus - Ta-
ma tarkoittaa, ettd suorittavalla portaalla on paras tieto tyGvaiheiden ja mene-
telmien toimivuudesta. Usein suorittava porras jatetddn kokonaan kehittdmisen

ulkopuolelle, jolla ei paésta parhaisiin mahdollisiin tuloksiin.

Maailman johtavissa yrityksissa tehokkuuden parantaminen perustuu hukan poistami-
seen, ei tyontahdin lisddmiseen. (Kouri. Lean Management koulutusmateriaali 2014)
Tassa tyossa keskitytddn 2, 6 ja 7 hukkiin. Muut hukat eivat tamén tydn kannalta ole

merkittavia ja ne jatetaan seuraaviin kehitysprojekteihin.

9.5 Kaizen

Lean toiminnan kehittaminen perustuu Kaizeniin eli jatkuvaan parantamiseen. Kaize-
nissa on tarkoitus ottaa koko henkiléstd mukaan toiminnan kehittdmiseen eikd vain
pieni henkildston osa. Kaizenin perusajatus on ettd se kuka tekee kyseistd toimintaa
pdivittdin, on myo6s otettava mukaan sita kehittamaéan. Kaizenilla ei yleensa ole tarkoi-
tus kehittdd suuria innovaatioita tai mittavia muutoksia. Kaizen keskittyy enemman pa-

rantamaan pienia asioita jo olemassa olevissa prosesseissa. (Liker 2010, 23).
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Kaizen lahtee yleensa liikkkeelle kolmella peruskysymyksella: Miten, mika ja mita.

1. Miten min& voisin suorittaa tyoni helpommin -> Miten tydvaiheiden yhteistyota
voitaisiin kehittaa?

2. Mika vaikeuttaa tyotehtaviani?

3. Mitd edellisessa tydvaiheessa olisi voitu tehda toisin, jotta minun olisi helpompi

suorittaa oma tydvaiheeni?

Kysymykset ovat tarkoituksellisesti tehty mahdollisimman yksinkertaisiksi, jotta jokai-
nen tyontekija pystyy niihin vastaamaan ja nain saadaan jokainen mukaan kehitykseen.
(Kouri 2010, 14) Tyotssa tehtavat kehitystoimenpiteet pyritaan tehda Kaizenisti eli jat-
kuvana parantamisena. Tyfdssa ei tehda jotain taysin uutta yhta asiaa vaan tyd keskit-
tyy prosessien “pieniin” parannuksiin ja juuri siihen Kaizen on oiva tyokalu k&ytannon-
lAheisyyden takia. Kaizen mahdollistaa myds prosessien jatkokehittdmisen taman tyon
jalkeenkin.

10 Benchmarking

Benchmarking on menetelmd, jossa keratééan tietoa vertailemalla omaa toimintaa vas-
taavan yrityksen toimintaan. Benchmarkingin avulla pyritdan I6ytamaan parhaat mah-
dolliset toimintatavat ja saada ne omiin prosesseihin. Kaytetddn myos termid best prac-
tise eli nimensdkin mukaan pyritdén loytaméaan parhaimmat toimintatavat. Benchmar-

king on vertailu, arviointi ja oppimista muilta. (Hotanen, Laine & Pietildinen 2001, 11)

Kuva 16. Benchmarking (Hotanen ym 2001, 11)
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Tarkeintd on ymmartaa, ettd jokaisella on omat vahvuutensa ja heikkoutensa ja kaik-
kea ei voida suoraan kopioida, vaan asiat pitda mukauttaa oman toiminnan mukaan.
Haastavaa on kuitenkin havaita ja tietdd mik& on paras mahdollinen kaytanto kulloi-
seenkin tilanteeseen. (Hotanen ym 2001, 12)

10.1 Benchmarkingin toimintatavat

Tapoja benchmarkata on useita. Yleisimmat ovat:

e Tunnuslukuvertailu

e Prosessivertailu

o Kilpailijavertailu

e Kahdenvélinen vertailu

e Ryhmavertailu

Tunnuslukujen vertailu ei ole viela varsinaista benchmarkkausta, mutta tunnuslukuja
vertailemalla 16ydetddn helposti ne osa-alueet joissa toinen on toista edella. Talla ta-
voin benchmarkkaus voidaan keskittdd oikeaan osa-alueeseen. Prosessivertailussa
vertaillaan liiketoimintaprosesseja ja siind selvitetdan ja opitaan kuinka toiminnot suori-
tetaan. Prosessibenchmarkingilla voidaan saavuttaa huomattavia kehitysaskelia lyhy-
essa ajassa. Kilpailijavertailu voi olla jompaakumpaa edellisista tai molempia. Tassa
menettelyssa tiedon keruu on vaikeinta, koska keskenaan kilpailevat yritykset eivat jaa
tietoa mielelldaén toisille. Kahdenvélisessa benchmarkingissa kaksi yritysta pyrkii vuoro-
vaikutteiseen oppimiseen. Tassé tietoa jaetaan avoimemmin kuin kilpailutilanteessa.
Ryhmabechmarkingissa on taas useampia yrityksia, jotka keskenaan pyrkivat 16yta-
maén parhaan mahdollisen toimintamallin tietylle toiminnolle. Talla lahtdkohtaisesti
saavutetaan parhaimmat tulokset, koska otanta on isoin. Haittapuolena on etta ryh-

massa toiminta ja kehitys on usein hyvin hidasta. (Lecklin 2006, 43-46)
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10.2 Benchmarking luokat

Benchmarking voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan:

1. Sisainen
2. Ulkoinen

3. Toiminnallinen

Yritys voi tehdéa benchmarkingia itselleen ja tallgin sita kutsutaan siséiseksi. Isot yrityk-
set voivat etsia esimerkiksi globaalisti tehokkaimman yksikkdnsa ja tutkia sita, ettd mik-
si se on muita tehokkaampi. Yrityksen taytyy tehda sisaisia mittauksia esimerkiksi
myyntia tai tuotantoa kohtaan. Yritys voi mitata tehokkuutta, kustannuksia, asiakaspal-
velua tai tyytyvaisyytta. Kynnys sisaiseen benchmarkingiin on matala ja sisdisesta yri-
tyksen on helpointa aloittaa. Tavoitteena on ottaa oppia yrityksen parhaista yksikdista.
(Lecklin 2006, 43-46)

Ulkoisella benchmarkingilla tarkoitetaan oppimista kilpailijoista ja muista saman alan
yrityksistd. Omaa kaytantéa verrataan tarkasteltavan alueen parhaisiin ratkaisuihin
muissa yrityksissa. Tavoitteena on |6ytdd ne osa-alueet missd oma toiminta on muita

jaljessa ja loytda parhaat kehitysratkaisut niihin. (Lecklin 2006, 43-46)

Toiminnallisessa bencmarkingissa parasta prosessikaytantda etsitdan oman toimialan
ulkopuolelta. Toiminnallisessa pyritaan loytdmaan ne yritykset joiden ydinosaamista
oma ongelma on. Oma ongelma ei valttamatta ole oman yrityksen ydin osaamista ja
siksi siita ei tiedetd paljoa. Silloin parhaimman opin saa silté yritykseltd jonka paatoi-
mintaa kyseinen asia on. Toiminnallinen benchmarking voi olla haastavaa kun ongel-
mia ei niin helposti tunnisteta, mutta onnistuessa kehitys voi olla suurta. (Lecklin 2006,
43-46)

Benchmarkingia tullaan tydssa kayttamaan Lean toiminnan kehittdmiseen, etenkin vi-
suaalisen johtamisen osa-alueessa. Benchmarking kohteet Leanin ja prosessien kehit-
tamisen kannalta ovat parhaat mahdolliset eli Toyota ja Nissan. Toyota on koko Lean
ajatuksen takana ja Nissan on toinen suuri Japanilainen autoalan yritys ja kohdeyrityk-
sen yhteistybkumppani. Tyon kannalta pieneksi ongelmaksi muodostuu molempien
yrityksien tarkat salassapitoon liittyvat asiat ja tahan tyéhon ei voida tarkalleen avata

mistd mikakin kehitysidea on alkunsa saanut. Voidaan vain todeta, etta jokaiseen kehi-



42

tysalueeseen on otettu vaikutteita néailtd kahdelta edella mainitulta yritykselta.
Benchmarkkaus tehd&én ulkoisena ja perustuu tehtyihin nakdhavaintoihin, keskustelui-

hin ja saamaan dataan.

10.3 Benchmarking prosessi

Benchmarking taytyy olla suunnitellut prosessi tai muuten siita ei ole hydtya. Ongelmat
taytyy olla selvilla ja kohteeseen soveltuvat mittarit olemassa. Mittarit tulisi olla kvantita-
tiivisia, jotta tuloksia pystytdédn hyddyntaméaan. Prosessimittareiden avulla voidaan pro-

sessin eri tydvaiheita vertailla tehokkaasti. (Lecklin 2006, 43-46)

Benchmarking prosessin vaiheet:

e Prosessien ja vaiheiden tunnistaminen
¢ Kumppaneiden etsiminen

e Tiedonkeruu

¢ Tietojen analysointi

e Tulosten hyédyntaminen

Prosessi lahtee kayntiin ongelmallisien prosessien tunnistamisella. Koko yrityksen toi-
mintaa ei voida ottaa tutkimuksen kohteeksi, vaan kohde on rajattava tarkasti. Ongel-
man tunnistamisen jalkeen alkaa oikean kumppanin valinta. Sisdinen kumppani on
helpoin valinta, mutta tulostaso ei valttamatta ole omaa tasoa parempi. Usein ulkoinen
kumppani antaa paremman tuloksen. Ulkoinen kumppani antaa todennakoisesti myos

enemman uusia ideoita ja ratkaisumalleja kuin sisainen. (Lecklin 2006, 43-46)

Kun ongelma on tunnistettu ja oikea kumppani I6ydetty alkaa tiedonkeruu. Tiedonkeruu
on helpoin aloittaa omasta yrityksesta. Tahan nykytila analyysi soveltuu hyvin. Kump-
panin tiedonkeruu voidaan toteuttaa kirje- tai puhelinkyselyind, mutta parhaimman tu-
loksen saa kaymalla paikan paalla tekemassa haastatteluita ja omia havaintoja. Nu-
meerisen tietoa on aina verbaalisesti tdydennettava, jotta syyt saadaan selville. (Leck-
lin 2006, 43-46)

Tiedonkeruun jalkeen tiedot on analysoitava. Tietoja analysoidessa on huomioitava

toimintojen mahdolliset erot. Oman yrityksen olosuhteet voivat olla samoissa proses-
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seissa erilaiset, mitk& vaikuttavat tulokseen. Eri yritykseen vertaillessa erot ovat viela
suurempia. Erot on otettava huomioon, muuten tulokset ovat vertailukelvottomia. Eroja
voi olla volyymeissé, markkinaosuuksissa, sijainnissa, asiakaskunnassa tai viranomais-
ten maarayksissa. Analysoinnin tarkoituksena on sulkea pois erot ja nain ollen saada
puhtaat vertailutulokset. Puhtaista vertailutuloksista tehdaan benchmarkigraportti, jossa
esitellaan tutkimuksen suoritustapa ja tulokset. Taman raportin perusteella tehdaan
johtopaatokset ja kehittdmissuunnitelmat. (Lecklin 2006, 43-46)

11 Muutoksen johtaminen

Organisaatioiden kehittyminen on valttAmattomyys, koska ymparistét muuttuvat. Ei ole
hyva jos johto ja henkilostd jasentdvat muutoksen ja kehittdmistarpeen eri tavalla. Or-
ganisaation suotuisa kehittyminen on kaikille osapuolille tarkeda ja siksi jokaista muu-
tosta on johdettava. ( Juuti 2011, 14) Jos muutoksella halutaan saavuttaa jotain, on
siihen ryhdyttava maaratietoisesti ja suunnitelmallisesti. Kaaosta ei saa pelata, vaan se
on kehitysohjelman vaistaméattn vaihe ja joskus jopa tarpeellinen. Kaaoksen keskella
Voi syntyéd luovimmat ja parhaimmat ratkaisut. (Tuominen 2010, 142)

Yrityksen johto on saatava sitoutumaan muutoksiin nakyvasti. Johdon nakyva sitoutu-
minen muutostilanteisiin on ehdoton edellytys muutoksen onnistumisen kannalta. Téar-
kedd on myods saada henkiléston avainhenkilét mukaan riittdvan varhaisessa vaihees-
sa. Talla saadaan merkittdvaa apua muutosten suunnitteluun ja kommunikaatio para-
nee. (Luomala 2008, 23) Muutos ei toteudu pelkilld suunnitelmilla ja kovilla tavoitteilla,
vaan muutosta on johdettava. Johdon on huolehdittava, etta kaikilla on selkea kuva
kehittamisen tavoitteista. Johdon tulee myos olla selkeasti nakyvilla hankkeen edetes-
sé. (Tuominen 2010, 143)

Tyo6tapojen tai tydtehtavien muuttumisen onnistumisen edellytyksend on, ettd muutok-
selle on varattu tarpeeksi aikaa. Muutokset taytyy olla hyvin perusteltuja ja seuraukset
taytyy olla ennakoitu riittavan tarkasti. Kommunikaation tulee olla monisuuntaista ja

riittdvan monipuolista. (Luomala 2008, 23)

Onnistuneessa muutoksen johtamisessa kasvokkain tehdyt tapaamisen ovat tarkeita.
Kasvokkain syntyy parempaa keskustelua ja vuorovaikutuksella saadaan aikaan pa-

rempia tuloksia. Vuorovaikutuksella syntyy kuuntelemista eiké tiedottamista. Sahkoi-



44

sesti tehdyn viestinnédn sisaltda ei sisaistetd niin helposti kuin kasvokkain tehty viestin-
ta. Palavereissa ihmiset joutuvat usein myos asettumaan muiden osallistujien asemaan
ja ihmisten on helpompi kyseenalaistaa asioita. Talldin asioihin perehdytddn tarkemmin
ja tulokset ovat usein parempia. (Luomala 2008, 26)

Loppujen lopuksi tulokset kuitenkin ratkaisevat ei suunnitelmat. Maailma on pullollaan
suunnitelmia, mutta harvat lahtevat niita toteuttamaan. Hyvét ehdotukset ja suunnitel-
mat on toteutettava riittdvan aikaisessa vaiheessa ja riittavan nopeasti, jotta organisaa-
tio voi saavuttaa kilpailuetua. Taydellistd suunnitelmaa ei ole olemassa vaan aina on
oltava valmiina muutoksiin. Lean ajattelussa on olemassa motto jossa todetaan, etta
jos tuloksia saa odottaa yli puolivuotta, niin kilpailijat ovat menneet jo ohi. (Tuominen
2010,143)

11.1 Laatujohtaminen

Laadun kasite on muuttunut vuosien saatossa merkittavasti. Ennen laadulla tarkoitettiin
tuotteen virheettomyytta, kun nykyaan laatu on kokonaisvaltainen liikejohdon kasite.
Laadun voi nykydaan maaritella kyvyksi tayttdd asiakkaan tarpeet ja vaatimukset.
Leaniin liittyva TQC (Total Quality Control) maarittaa laadun kuuden asian summaksi:

Valmistus
Tuote

Arvo
Kilpailu
Asiakas
Yhteiskunta

2 o o

Kuitenkin hyvin johdetussa yrityksessa ei laatua kayteta erillisena kasitteena, vaan joh-
to ottaa sen huomioon jokaisessa toiminnossaan. Monessa organisaatiossa on se on-
gelma ettd laatu mielletdan "laatuammattilaisten” toiminnaksi vaikka se kuuluisi olla

osana jokaisen péivittaista toimintaa. (Silen 1998, 40)

Laatujohtaminen on syntynyt Japanissa aivan kuten Leanikin. Prosessikeskeisessa
organisaatiossa, jossa tuotanto prosessien hallinnan tavoitteena on tehokkuus avain-
asemassa, niin laatua taytyy tuottaa samalla. Laatua ei luoda noukkimalla vialliset tuot-

teet pois vaan laatu on rakennettava prosessien sisaén ja virheet ehkaistava ennakol-
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ta. Kaikki mik& ei lisaa tuotteen arvoa on turhaa. (Silen 1998, 39-41) Tama on myos

yksi Leanin keskeisimmista ajatuksista.

Muutoksen johtaminen tulee olemaan tassa tutkimuksessa mukana, koska Lean ei
paaosin ole konkreettinen tehostamistytkalu vaan ajatusmaailma, jonka yksi tarkeim-
mista asioista on ettd sitd noudattavat aivan kaikki, aina johtajasta jokaiseen suoritta-
van portaan tyontekijaan asti. Kohde yritys on "onneksi” pieni (30 henkil6d), joten tule-
vat muutokset pystytaan kdaymaan jokaisen kanssa henkilékohtaisesti lapi. Ensin on
tarkeinta sitouttaa johto eli tassa tapauksessa toimitusjohtaja. Toimitusjohtajalla on jo
valmiiksi positiivinen ajattelu Leania kohtaan. Itse projektin onnistumisen kohdalta seu-
raavassa vaiheessa tyonjohdon sitouttaminen tdhan uuteen ajattelutapaan on ratkaise-
vin. Tybnjohto on kuitenkin vahvasti mukana kehittdmassa ja seuraamassa hanketta.
Jos heita ei saada taysilla mukaan ja he eivat ole tasta innoissaan, niin se valittyy hen-
kilokunnalle ja silloin ei varmasti paasta tavoitteisimme. Kun avainhenkilét on saatu

vakuutettua, aloitetaan viestin vieminen henkildkunnalle.

Mitaan erillista projektiryhmaéa tata uutta muutosta varten ei ole tarkoitus perustaa,
vaan tutkija vastaa itse projektin etenemisestd ja aikatauluista. Toimitusjohtajan ja
tydnjohdon kanssa pidetddn palavereita paivittdin ja tdma hanke otetaan osaksi ndita
palavereita, jotta kaikki pysyisivat koko ajan karryilla siitd missa menndan. Henkilékun-
nan kanssa on kuukausittain kaytéssa henkilékohtainen palautekeskustelu, misséa ote-
taan tutkimus esille. Nain viesti saadaan jokaiselle henkildlle kerrottua henkilokohtai-
sesti ja jokainen voi kertoa omat mielipiteensé asian suhteen. Henkilékunnan kanssa
on myos yhteinen viikkopalaveri kaytantd, missa sitten kaydaan viikoittain lapi projektin

kulku ja kuunnella henkilbkunnan kommentteja.

Tyopaikalla on hyva ilmapiiri ja kaikki uskaltavat sanoa omat mielipiteensa. Uskonkin
ettd saamme tyontekijdilta hyvia ideoita matkan varrella. Isoin ongelma tulee varmasti
muutamien hieman vanhemman tyontekijan kanssa jotka ovat tehneet nykyisia toitaan
jo kymmenia vuosia tietylla tavalla. Tiedan entuudestaan heilld olevan vahva nakemys
siitd ettd nykyinen toimintatapa on ainoa oikea ja sita ei saa muuttaa. Muutosvastarin-
taa on varmasti jonkin verran tulossa ja siksi yrityksella taytyykin olla hyvat perustelut
jokaiselle muutokselle jotka teemme. Edellisista projekteista olen oppinut sen etta nuo-
ret suhtautuvat paasaantoisesti muutoksiin positiivisesti. Hieman yllatyksena on tullut
myds selvasti vanhempien tyéntekijoiden (55 +) suhtautuvan myds hyvin. He ymmarta-

vat ehké kaikkein parhaiten miksi yrityksen on muutettava toimintojaan parjatakseen
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kovenevassa kilpailussa. Kaikkein kovin vastarinta on tullut 40-55-vuotiailta, jotka ovat

olleet nykyisissa tehtavissa yli kymmenen vuotta.

Tarkeinta tdssa muutoksen johtamisessa on se etté tiedotusta ja kommunikointi kaik-
kien osapuolten kanssa on riittavasti. Myos on hyvin tarkeaé valvoa etté kaikki noudat-
tavat naita uusia toimintatapoja, koska jos jotkut sooloilevat, niin tyo ei ole onnistunut.

12 Kehitysprojektin aloittaminen

Kehitys projekti aloitetaan prosessikuvauksista ja tekemalla niista tydonkulun mukaiset,
jotta ne toimivat myds tydohjeina. Toimintaohjeet tehddan mahdollisimman tarkoiksi ja
tehokkaiksi joita jokainen noudattaa ja joiden avulla jokainen tydntekija toimii tehok-
kaasti. Yleisesti kaytetadn lyhennettya S.O.P joka tulee englanninkielisista sanoista
standard operating procedure. Leanissa my@s visuaalisuus nostetaan téarkeéksi ja nain
pyritaénkin toimintaohjeita tarkentamaan kuvallisilla ohjeilla.

Kun prosessikuvaukset on tehty ja prosessien tason ymmarretty, niita voi alkaa kehit-
tamaan. Seuraavana on tarkoitus varmistaa riittdva osaaminen jokaisessa prosessissa.
llman oikeaa osaamista hyvinkdaan kuvattu prosessi ei toimi. Seuraavaksi suunnitte-
lemme uusien paallekkaisten prosessien takia layotin tehokkaammaksi. Siisteys ja jar-
jestys tulevat mukaan seuraavassa vaiheessa, jota valvomme sisaisen auditoinnin
avulla. Lopuksi vertailemme tehokkuuksia lahtétilanteesta muutosten jalkeiseen tilan-

teeseen ja teemme johtopaatokset.

13 S.O.P

Prosessikuvaukset ovat tarkeitd, koska jos prosesseja ei ole millaan tavalla kuvattu,
niin niitd ei mydskaan taysin ymmarreta ja jos niitd ei ymmarreta, niin niita ei myos voi
tehokkaasti kehittda. Ennen kuin mitd&n toimintoja voidaan kehittda, niin prosessit tulee
olla riittavan selkeasti kuvattu. Kohde yrityksessa prosessit kuvataan mahdollisimman
tarkasti tyonkulku tason mukaisesti, jolloin prosessikuvaukset toimivat my6s tyéohjeina.

Kutsumme t&té kuvausta englanninkielisella lyhenteelld S.O.P.
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Tahan tybhon valitsemme vain toimintojen kannalta kaikkein tarkeimmat avainproses-
sit: Vastaanotto, keréys seké pakkaamo. Naiden avuksi tehdaan tukiprosessikuvauksia
mitk& kuvaavat aliprosesseja. Prosessit kuvataan kayttamalla OMG:n (Object Mana-
gement Group) BPMN-maarityksen (Business Process Modeling Notation) versiota 1.1.
Taméan avulla oikeat symbolit kuvaavat oikeita toimintoja. Prosesseille on tarked maa-
rittdd myos omistaja, joka vastaa prosessikuvausten paivittdmisesta ja houdattamisesta
muutosten aikana. Prosessien omistajana toimii logistiikkapaallikko.

TAVARAN VASTAANOTTO S OP.1 16.7 2015 Jussi Peltola
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Kuva 17. Prosessikuvaus tavaran vastaanotto
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Prosessikuvaus alkavaa valintatilanteessa jota kutsutaan gatewayksi, jossa tyontekijal-
l& on kaksi vaihtoehtoa jatkaa prosessia. Tyontekija merkitsee rahtikirjaan varaumat
rahtikirjaan jos lahete on ollut puutteellinen. Lahetyksen ollessa kunnossa tyontekija
kuittaa rahtikirjan ja arkistoi sen. Tamén jalkeen p&éastaén taas uuteen valintatilantee-
seen jossa katsotaan onko lahetys osoitettu jollekin tietylle henkilolle. Jos lahetys on
osoitettu niin tyontekija ottaa yhteytta kyseiseen henkilé6n ja jos lahetysta ei ole osoi-
tettu kenellekaan tietylle henkildlle tulee taas uusi valintatilanne, jossa tyontekija tarkis-
taa onko kyseessa laituri kauppa vai hyllyyn menevaa tavaraa. Tavaran mennessa
hyllyyn lahete lahetetddn tuotehoitajalle, joka tekee kyseisille tuotteille saapumisen
jarjestelmaan, jonka jalkeen tuotteen voidaan hyllyttéda. Jos kyseessa on laituri kauppa,
niin tuotteet lahtevat suoraan eteenpdin ja tuotteen viedaan lahettam6on oikeiden
merkkausten kera. NAain on koko vastaanotto prosessin vaiheet kuvattu ja tata kuvaus-

ta voidaan kayttdd ohjeena seké johdon apuna toimintojemme kehittamisessa.

Samankaltaiset kuvaukset on tehty kerailyyn. Yrityksella on kolmenlaista kerailya: hissi-
, automaatti- seka lavakeréilyd. Jokaiselle on tehty omat prosessikuvaukset. Laituri-
kauppaan, pakkaamiseen ja tavaran lahettamiseen on myés omat. Nama léytyvat tyén
liitteista.

13.1 Visuaalisuus

Vaikka nykyiset prosessikuvaukset toimivatkin hyvin tyéohjeina, niin yhdistamalla kuvia
prosessikuvausten tueksi kuvauksista saadaan viela selkeammat tydohjeet. Leani pe-
rustuu pitkalti myos visuaaliseen johtamiseen. Vanha sanonta yksi kuva korvaa tuhat
sanaa pitaa paikkansa. TyoOntekijat eivat jaksa lukea pitkia sepustuksia, vaan yksinker-

taisten asioiden on selvittdva nopealla tavalla ja kuvat ajavat tamén asian hyvin.

Yrityksemme visuaaliset muutokset perustuvat Toyotan ja Nissanin vierailuilla tehtyihin
havainnointiin ja kuviin siitd miten nadma yritykset ovat taman hoitaneet. Molemmat
yritykset ovat Leanin edellékavijoita, joten parempia benchmarkkauskohteita ei olisi
voinut l6ytya. Yritykset ovat todella tarkkoja oman tuotantonsa kuvista ja analyyseista,
joten tassa tyossa ei alkuperdisia havainnointeja ja kuvia nayteta. Yrityksen prosessien

uusi visuaalinen ilme perustuu kuitenkin ndiden kahden yrityksen tapaan tehda asioita.

Esimerkkikuvassa on kuvat osista terminaalissa kerailyn jalkeen. Kuva pelkastaan oi-

keasta suorituksesta ei riitd vaan on otettu kuva vaarasta toimintatavasta ja kuva oike-
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asta tavasta. Nain tyontekija hahmottaa helposti, mitk& asiat ovat vaarin ja miten se
tehdaéan oikein.

kuva 19. Oikea toimintatapa terminaalissa

Vaarassa toimintatapakuvassa osat ovat sekaisin ja painavia osia kevyiden osien paal-
14, jolloin osat vaurioituvat helpommin. Kuvassa eri asiakkaiden tavarat ovat my6s se-
kaisin, jolloin virheiden maard moninkertaistuu. Oikeassa toimintatavassa osat ovat
siististi erillaan toisista ja painavat osat ovat alimmaisina ja pientavaran osat siististi

paallimmaisena. Kuvien alapuolelle on myds lisatty pieni teksti edella mainituista asioi-
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ta, jotta jos tyontekija ei vield kuvasta heti ymmarra mitka asiat ovat vaarin, niin teksti
kertoo sen. Samankaltaiset kuvat on tehty kaikista prosessien tarkeisté vaiheista.

13.1.1 Infotaulut

Jokaiselle alueelle: vastaanotto, kerdily ja lahettamd on pystytetty omat infotaulut johon
kyseisen alueen prosessikuvaukset ja ohjekuvat laitetaan. Nain tydntekijat tietavat mis-

sa kunkin alueen tiedot l6ytyvat yhteen koottuna.

Kuva 20. Vastaanoton infotaulu

Kuvassa on ylhaalla vastaanoton toimintaohjeet ja alapuolella toimintoihin liittyvat kuvat
oikeista ja vaarista toimintatavoista seka tarvittavista lisatiedoista.

Aluksi jokaisen alueen infotaulussa oli kyseisen alueen tehokkuudet, reklamaatiot ja rivi
tiedot, jotta tyOntekijat voisivat seurata naita samalla. Paatimme kuitenkin muuttaa tata
kaytantoa ja kokosimme kaikki nama luvut erilliseen infotauluun, jotta kaikki nama tie-

dot I6ytyvat samasta paikasta.



51

Kuva 21. Tehokkuus- ja laatuinfotaulu

Infotaulusta l6ytyvat tehokkuudet, virheet ja kasitellyt rivit alueittain. Tauluun on myds
lisatty eniten reklamoivat jalleenmyyjat, jotta tyontekijat kiinnittaisivat enemman huo-
miota heidan tilauksiin. Tiedot paivitetdan kuukausittain ja kuukauden alussa nama
kaydaan yhdessa henkildston kanssa lapi, jotta jokaisella tyontekijalla on tiedossa mis-
sa mennaan. Tyontekijdiden tietoisuus asioista vaikuttaa alitajuntalisesti tydntekijoiden
toimintatapoihin. On todettu etté informaatio esim. eniten reklamoivista asiakkaista saa
tydntekijat kiinnittdmaan enemman huomiota tdman asiakkaan kerayksiin ja pakkauk-

siin.

Kuva 22. Turvallisuusinfotaulu
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Kerasimme myos kaikki turvallisuuteen liittyvat asiat yhteen tauluun, jotta kaikki on hel-
posti tyontekijoiden nahtavilla. Talla on myds suora vaikutus tyoviihtyvyyteen, kun hen-
kilokunta tieté4, etta yritys ottaa turvallisuus asiat huomioon.

Erés ongelma mika yrityksella oli kaluston ja tytkalujen ja koneiden huoltojen kanssa
oli, ettd tyontekijat usein ilmoittivat samoista vioista eri esimiehille ja esimiehet eivét
kommunikoineet riittdavan hyvin ja jotain ilmoituksia unohtui. Nain tilattiin samoja huol-
toja tai ne jaivat kokonaan tilaamatta. Yrityksen kalusto on sen verran vanhaa, joten

huoltotarvetta esiintyy viikoittain. TAma ongelma ratkaistiin my6s omalla infotaululla.

o =S
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l — 1= — i —

Kuva 23. Huoltotaulu

Pystytimme oman infotaulun pelkéstaan vikailmoituksia varten. Tahan tyéntekijat Kirjoit-
tavat kuka, missa ja milloin vika on havaittu ja minkéalainen vika on kyseessa. Nain
tyontekijat nakevat valittbmasti onko joku muu jo ilmoittanut viasta. Tyénjohto tarkistaa
taulun paivittain ja kirjaa milloin huolto on tilattu tai onko sille tarvetta. Lopuksi kirjataan
kun vika on korjattu ja ndin jaa samalla seuranta toistuuko sama vika heti uudestaan.
Nyt koneiden huolto tapahtuu nopeammin ja prosesseihin ei synny hukkaa viallisten

laitteiden takia.



53

13.2 Pakkausopas

Visuaalisia ohjeita tehdessa syntyi sivutuotteena idea pakkausoppaasta. Yrityksen tuo-
tekategoria koostuu kymmenista tuhansista eri nimikkeista ja tuotteet ovat erimuotoisia
ja jotkut tuotteet ovat herkkia kuljetusvaurioille. Tydntekijat tulivat usein kysymaan tyon-
johdolta ohjeita pakatessaan tuotteitaan. Tahan ongelmaan ratkaisuksi paatettiin tehda
pakkausopas, josta tydntekijat voivat itse tarkastaa yleisimmat pakkaustavat haastaville

osille.

Pakkausoppaasta l6ytyy yleisimmat osat, jotka ovat vaurioituneet kuljetuksissa ja osat
joissa tehtaan pakkaus ei ole riittava. Nain tyontekija tietdd mitkd osat ovat pakattava
tarkemmin ja ennen kaikkea miten. Yrityksen kustannusten kannalta on myds tarke&aa
ettd tuotteita ei "yli pakata”. Yli pakkaaminen aiheuttaa tehottomuutta ja liséa tarvike-
kustannuksia. Tuotteet pakataan niin, ettd ne kestavat normaalin kuljetuksen, mutta

kuitenkin kayttaen mahdollisimman vahan pakkausmateriaalia.

Pakattava tuote Suojataan aaltopahvilla
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Teipataan pakkaus kiinni Kollilaput
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Kuva 24. Pakkausohje



54

Esimerkki kuvassa on ohje listan pakkauksesta, jossa tehtaan pakkaus ei ole riittdvan
hyva. Ohjeet ovat lyhyet ja ytimekk&an, niin etta niista selvid& nopeasti kuinka osa pa-
kataan oikein. Lisaa esimerkkipakkauksia l6ytyy tyon liitteestda, mutta aivan kaikkia
esimerkkeja ei salassapidon takia voida julkaista.

14 Osaamisen varmistaminen

Hyvét ja kattavat prosessikuvaukset ja tytohjeet eivat yksindan riitd jos henkildstolla ei
ole riittava& osaamista suorittaa tyotehtavidan. Yritys tarvitsee myds tietyn maaraan
henkil6itéa jotka voivat tarvittaessa opastaa muita. Esimiehet ovat usein hyvin kiireisia ja
eivat valttdmattd ole aina saatavilla opastustehtaviin. Taman vuoksi on tarkeaa, etta
osa henkiléstostd kykenee opastamaan muita. Jos jokaisen pienenkin ongelman rat-
kaisemiseen tarvitaan esimiestd, niin prosesseissa tulee paljon hukkaminuutteja odot-

telusta.

Yritykseen luotiin Balanced scorecard — mittariston pohjalta tydkalu riittdvan osaamisen
varmistamiseksi. Mittaristo on tehty balanced scorecard mittariston tapaan pisteytta-
malla toimintoja ja vertaamalla niita tavoitteeseen. Mittaristoon on laitettu eri prosessit
ja jokaisen tyontekijan osaaminen. Mittaristo on tehty 0-3. 0 = Ei ole koskaan tehnyt, 1=
On tehnyt, mutta tarvitsee viela opastusta, 2 = pystyy tekemdaan itsenaisesti ja 3 = pys-
tyy opastamaan muita. Jokaisen prosessin pisteet lasketaan yhteen ja nain saadaan
prosessin kokonaisosaaminen. Yhteenlasketut pisteet arvioidaan Leanistakin tutun
likennevalomallin mukaisesti: vihrea yli 30 pistettd kuvaa hyvaa tasoa, 25 -29 pistetta
on keltainen taso, joka kuvaa kohtalaista tasoa, jota on pidettava silmalla ja mahdolli-
suuksien mukaan kehitettdva, jotta paastaisiin vihreélle tasolle. Punainen taso alle 25
pistetta vaatii valitontd puuttumista ja henkildstéa on koulutettava niin, etta paastaan
vahintaan keltaiselle "turvalliselle” tasolle. Taulukossa huomioidaan vain kokoaikaiset

tyontekijat, osa-aikaiset ovat alla, jotta heidankin osaamista voidaan samalla seurata.
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18.8.2015

Tavaran Hissi -aluPakkaa E/O, pika,

kollin nosto hyllyyn
tyhjien paikkojen inventointi
uusien paikkojen tekeminen
hyllytyslistojen ja -tarrojen tulostus
kollien purku ja lajittelu
lava-alueen hyllytys

Hyllytys ja keraily

pakkaus ja rahditus

tavaroiden lajittelu ja kuittaus
vastaanotto ja tulostus

jélkihoito, laiturin tyhjennys
tuotteiden laskenta

Palautusten kasittely

tv-koneen hallinta
hyllytys ja keréily

vastaanotto
kontin tyhjys
Keraily
lastaus

Baltia
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Reservildiset:

2 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 0
2 2 2 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 0
2 1 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 1 2 3 3 3 3 0
1 0 0 2 0 0 0 2 1 3 3 3 3 0 0 0 0 0 3 0
0 0 0 2 0 0 0 0 0 3 2 2 3 0 0 0 0 0 3 0
Yhteensd 7 5 7 10 7 9 8 1 8 15 14 14 15 6 8 9 8 8 15 0

0 Ei ole tehnyt

1 Tarvitsee opastusta

2 On tehnyt itsendisesti

3 Osaa opastaa muita

Kuva 25. Varaston osaaminen

Kuvassa 25 on osaamiset pisteytetty ja 7 prosessi paastdan hyvaan tulokseen. 8 pro-
sessia on kohtalaisella tasolla ja 5 prosessia tarvitsee valitonta henkiloston koulutta-
mista. Suurin kouluttamisen tarve on palautusten kasittelyssa, jossa pisteitd saadaan
vain 15 ja vain kolme osaa opastaa muita. TA&ma on auttamatta lilan véhan jos osa on
lomalla ja osa sairaana, niin tilanne ei ole kestava. Tama johtuu pitkalti siita, kun yrityk-
sella on pitkaan ollut yksi nimetty henkild joka hoitaa palautukset. Toinen alue missa
jokainen prosessi on punaisella, on pikakasittely eli laiturikauppa. Alueilla on kylla pal-
jon 3 tasoisia henkil6ita, mutta 2 tasoisia ei ole yhtdan ja 1 tasoisiakaan vaan yksi. Eli
osa tyontekijoista osaa prosessit hyvin ja osa ei ollenkaan. Naille prosesseille tarvittai-
siin myds 2 tason osaamista. Kolmas rajoilla oleva prosessi on baltian pakkaaminen.
Baltian pakkaaminen erottuu kotimaan tavaroiden pakkaamisesta erilaisten maarays-

ten takia ja nama maaraykset on otettava huomioon tavaroita rahdittaessa.

Taman kaltainen balance scorecard — mittaristo henkiléstén osaamisesta on tehokas ja
yksinkertainen tapa kartoittaa ja seurata henkildston osaamista. Mittaristosta ndemme
heti mik& osa-alue tai prosessi tarvitsee lisda osaamista. Sisaiset koulutussuunnitelmat

on helpompi tehda tAmankaltaisen mittariston pohjalta.
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15 Layout

Yksi ongelma minka ilta- ja aamuvuorojen yhdistdminen toi tullessaan, kun useita eri
prosesseja tehtiin nyt samaan aikaan kun ennen toinen tehtiin aamuvuorossa ja toinen
iltavuorossa. Tama tarkoittaa sitd ettd nyt samaa tilaa kaytetaan eri prosessien lapi-

viennissa.

15.1 Laituri-alue

Suurin ongelma oli lava-alueen kerayksissa ja laituri-alueen kerayksissa. Ennen lava-
puoli keréattiin paaosin illalla ja pikatilaukset kasiteltiin laiturialueella aamupéaivasta. Isot
tilaukset lava-alueelta tuodaan terminaaliin laiturialueen lapi. Paallekkaisten vuorojen
johdosta lavapuolta kerattiin samaan aikaan kuin pikatilauksia kasiteltiin ja tama aiheut-
ti ongelmia tilan kayton kanssa. Ongelmaa lahdettiin ratkomaan kuvaamalla nykyinen

toiminta piirrosluonnoksen avulla.
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Kuva 26. Nykyinen layout
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Kuvassa aivan oikealla on Kardex kerailyautomaatti ja ylempéna keréailyhissit. Pienta-
varakeraily tapahtuu taalla. Siniset laatikot A — F kuvaavat rullaratoja joihin pientavarat

kerailyn jalkeen lajitellaan. Taman jalkeen ne viedaan pakkausterminaaleihin kirjaimen
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mukaan. Liilat nuolet osoittavat lavakerddjan liikkeita ja keltaiset laiturikeraajan liikkeita.
Kuvasta huomaamme, ettd paallekkaista liikettd on paljon ja lavakeragja joutuu lavaa
jattdesséd ajamaan laituri alueen lapi. Ongelmaa lahdettiin ensin ratkaisemaan lean
henkisesti miettimalla, ettd mik& on turhaa ja voidaanko jotain poistaa. Toiseksi mietit-
tiin saadaanko laituripdydat ja keraily siirrettyéa tarpeeksi oikealle, jotta lavakeraajilla
olisi vapaa kulkuvayla lavojen tuomiseen terminaaliin. Lopulta paadyttiin seuraavanlai-

seen layouttiin
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kuva 27. Uusi layout
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Uudessa layoutissa rullaradat on poistettu kokonaan ja korvattu karryilla. Karryt vievat
huomattavasti vdhemman tilaa ja nain laiturin tydépdydat on saatu mahtumaan koko-
naan oikealle. Nain laituri sai aivan oman alueensa. Rullaradat osoittautuivat tutkimuk-
sen aikana turhiksi ja niiden kayttd on ollut peruja menneiltd ajoilta. Niinpa rullaradat
paatettiin poistaa kokonaan ja uudessa toimintamallissa pientavarat keratdan suoraan
karryille. Jokainen karry on merkattu terminaalin mukaan A — F. Tassa saastytaan yh-
delta tyovaiheelta, kun verrataan vanhaan malliin. Uusista nuolista huomaamme myds,
ettd paallekkaisyyttd on saatu huomattavasti vahennettya ja lavakeradjilla on selva

kulkureitti lavojen tuomista varten. Uusi layout lisaa tehokkuutta ja ty6turvallisuutta.
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15.2 Lé&hettamo

Toinen ruuhkautumispiste on lahettam6 ja terminaalit ovat usein tukossa. Ahtaus ai-
heuttaa vaistamatta sen, ettad osat pakataan helpommin vaarélle asiakkaalle. Alun pe-
rin yrityksella oli 8 terminaalivalia A-H. Viimeinen vali oli varattu Baltian tavaroille. Balti-

an tavaroiden pitdminen kotimaan tavaroiden kanssa lisasi suuresti riskia pakata koti-

maan osia Baltiaan ja painvastoin.

I
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Lataushuone
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| = Viron pienat keikat.

J = Latvis & Listtus pianet kaikst.

Kuva 28. Layout suunnitelma

Ylla olevassa kuvassa on kuvattu uusi kahden valin terminaali johon Baltian tavarat
tulisi jatkossa keratéa. Kuvassa nakyy kotimaanterminaalit E-H, joista H vali kuuluu Bal-
tian tavaroille. H valin ja G valin tavarat voivat sekoittua ja virheiden korjaaminen tulee

kalliiksi, koska tavaroita taytyy lahettaa maasta toiseen.

Viron pienet keikat.

Kuva 29. Baltian terminaali suunnitelma
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Hyllyt olivat jo olemassa ja niita kaytettiin tarvikkeiden sailytystd varten. Kuvaan on
piirretty vaneri tasot joilla terminaali tulisi rakentaa. Olemassa olevat hyllyt tekevat tasta
investoinnista hyvin halvan, koska terminaali ei tarvitse muuta kuin uudet palkit ja vane-

rit.

Kuva 30. Toteutunut terminaali

Kuvassa 30 on nyt valmis terminaali rakennettuna. Viron tavarat tulevat vasemman
puoleiseen vdliin ja Latvian sek& Liettuan tavarat oikean puoleiseen valiin. Naméa ovat
laitettu siksi ndin, koska Viron tavarat menevat omalla autolla ja Latvian ja Liettuan
tavarat yhdessa samalla autolla. Uudella terminaalilla saatiin Baltian tavarat eristettya
kotimaan tavaroista ja nain Baltian ja kotimaan sekaannukset vahenevat. Liséksi talla
saatiin kotimaan tavaroille vapautettua yksi uusi terminaali vali ja kotimaan tavarat

saadaan aseteltua hieman véljemmin terminaaleihin ja tama vahentaa virheita.

16 Siisteys ja jarjestys

Huippuunsa viritetyssa varastossa siisteys ja jarjestys ovat padosassa. Tama on myos
koko lean toiminnan lahtokohta. Siisteys ja jarjestys vahentavat merkittavasta hukkaa
ja lisda tyoviihtyvyytta. 5s on oiva tydkalu tahan.
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5s:n ensimmainen vaihe on sorttaus jossa havitetddn henkilbkunnan kanssa kaikki
turhat tyokalut ja tarvikkeet, joille ei enaa ole kayttdd. Toisessa vaiheessa tarvittaville
tavaroille luodaan omat merkatut paikat, jotta tyontekijat tietavat mista tydkalun ottaa ja

mihin sen palauttaa.

Kuva 31. Pakkauspdyta

Ylla olevassa kuvassa on kuva pakkauspoydasta tydpaivan jalkeen. Kuten kuvasta voi
huomata, etta pdyta on hyvin sekainen ja tavarat ovat sekaisin. Sekaannus lisda huk-
kaa, joka heikentaa tehokkuutta. 5S:n mukaan ensin hyvitetddn kaikki ylim&arainen ja
lopuille tarvittaville tavaroille tehdd&n omat paikat.

Kuva 32. Uusi pakkauspoyta



61

Kuvassa 32. on sama pakkaamonpdyta tyopaivan paatteeksi. Kaikki ylimaaraiset tava-
rat kuten pahvilaatikot, teipin hylsyt ja tarpeettomat tyokalut on havitetty. TyGvaatteet
on siirretty niille kuuluvaan naulakkoon ja tyhjat muovilaatikot erillisiin karryihin. Poydal-
le jaaneille tavaroille on merkattu teipilla omat alueet, johon tyokalu kayton jalkeen aina
palautetaan. Nain tavaroita ei tarvitse erikseen etsiskelléd ja hukka vahenee.

Kolmas vaihe keskittyy siisteyteen ja neljas vaihe standardointiin. Paivittaista siivousta
muutettiin perus roskien tyhjennysvuoroista niin, ettd joka viikolle on oma vastuu henki-
16, joka varmistaa koko varaston siisteyden. Jokaisesta paivasta yksi tunti on varattu
siisteyden yllapitamiseen ja joka pdivalle oma teema. Maanantaina kierretdéan lava-
alue, tiistaina lahettamo ja lataushuone, Keskiviikkona pientavara-alue, torstaina vas-
taanotto ja perjantaina yleiset tilat. Nain varmistamme, etta jokainen alue tulee erikseen
kaytya lapi kerran viikossa. Henkilon tehtdvana on tarkistaa, ettéa alueella on noudatettu

tydohjeita, niin ettei roskaa ole syntynyt ja osat/tydkalut on oikein oikeilla paikoilla.

Siivous ja jarjestys on saatu standardoitua siten, etta nama asia on otettu huomioon jo

prosessikuvauksissa ja tydohjeissa. Tama on tehty myos visuaalisilla kuvilla, jotta asia

on helppo ymmartaa.
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Kuva 34. Oikea hyllytystapa

YIl& olevissa kuvissa on kuvat lava-alueen kerdilypaikalta, joissa ylempi kuva kuvaa
huonoa paikkaa ja alempi siistia. Tuotteet tulee olla tasaisesti pinottuja ja irtotuotteet
siististi omissa pinoissa ja niin etta tuotenumero on kerailijaéa kohden, jotta kerdilija voi
tarkistaa tuotenumeron nopeasti. Tyhjid laatikoita varastopaikoilla ei saa olla vaan ne
on aina kerattava pois. Nain luodaan samalla tehokkuutta ja viihtyvyyttd. Joka alueella

on vastaavanlaisia ohjeita oikeasta jarjestyksesta ja siisteydesta.

16.1 Sisainen auditointi

Pelkka tyontekijoiden yllapitama siisteys ei yksinaan riitd vaan siisteytta ja jarjestysta
on valvottava tyonjohdon toimesta. Tahan luotiin sisdinen auditointikdytant6. Auditoin-
nin tarkoituksena on varmistaa, ettd henkilostd noudattaa tehtyja prosessikuvauksia
oikein ja varaston jarjestys ja siisteys pysyy hyvana. Auditointi tehddan saanndéllisin
valiajoin kuitenkin niin, etta tarkastukset tehdaan pistokokeina, ettei siihen pysty etuka-
teen valmistautumaan. Nain saadaan mahdollisimman realistinen kuva varaston sen
hetkisestd tilasta. Aluksi tama on tehtdva useammin, jotta henkildkunta oppii siihen etta

asioita tarkastellaan ja sen avulla nama uudet toimintatavat muodostuvat rutiineiksi.

Auditointilomake on tehty Nissanin tekeman auditoinin pohjalta ja siihen on otettu mu-
kaan yrityksen prosessikuvausten noudattamisen kannalta oleellisia seikkoja. Lomake

on jaettu viiteen osioon:
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Osien kasittely ja varastointi
- Osiossa tarkastellaan miten osat on hyllytetty ja minkalaisiksi ke-
railypaikat ja terminaali on jatetty kerailyn jalkeen.

Visuaalisuus
- Visuaalisuus on tarkea osa yrityksen uutta ilmetta ja tassa osios-
sa tarkistetaan kaikki infotaulut ja se ettd niissa olevat tiedot on

paivitetty ja etta taulut ovat jarjestelmallisia.

Trukit
- Trukkien kunto on toiminnan kannalta tarkeda ja tassa osiossa

keskitytaan niiden kuntoon.

Siisteys ja jarjestys
- Siisteydessa kiinnitetddn huomiota siihen onko jate- ja kierraty-

sastiat taynna ja loytyyko roskia varastopaikoilta tai tyopisteilta.

Turvallisuus
- Turvallisuusosiossa varmistetaan ettd kaikilla tyontekijoilla on
asianmukainen varustus, ensiapukaapit tdynné ja hatauloskayn-

nit vapaina.

Epakohdat lasketaan lukuméaarissa ja jokaisesta epdkohdasta otetaan kuva, joka kay-

daan henkiloston kanssa viikkopalaverissa lapi. Auditoinnin toivotaan muuttamaan

tydntekijoiden kayttaytymista oikeaan suuntaan. Auditointilomake I6ytyy liitteista.

17 Tulokset

17.1 Prosessien tehokkuus

Prosessien tehokkuuksia yrityksessa mitataan alueittain. Mitattavia alueita on yhteensa

kuusi:
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1. Pakkaamo
o Alue mitataan pisteina. Pisteitd saa pakatuista kolleista ja pa-
katuista kiloista. Tama siksi etta tilanne olisi mahdollisimman
tasapuolinen kaikille pakkaajille.

2. Automaatti

o Keratyt rivit tunnissa

3. Hissi

o Keratyt rivit tunnissa

4. Lava

o Kerétyt rivit tunnissa

5. Vastaanotto
o Vastaanoton tehokkuus pakkaamon tapaan mitataan pisteina.
Isoista osista saa enemman pisteita kuin pienista. Pisteet tule-
vat hyllypaikkojen mukaan.

6. Laiturikauppa

o Keratyt rivit tunnissa
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Kuva 35. Tehokkuudet
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Kuvassa on sinisella tammikuun tilanne Fiat maahantuonnin loppumisen jalkeen ja
punaisella Elokuun tilanne kehitystoimenpiteiden jalkeen. Pakkaamossa tehokkuus
kasvoi 24 %, Automaatissa 1%, Hississa 22 %, Laiturikaupassa 26 %, Vastaanotossa
heikkeni 9 % Lavassa tehokkuus pysyi samana. Kokonaisuudessaan tehokkuus nousi
11 %.

Tybn aiheuttamia tehokkuuksien muutosten reliabiliteettia ei kuitenkaan voida pitaa
ihan taysin luotettavana. Yrityksessa on tapahtunut muutoksia tuotesegmentissa ja
henkilosttssa seka tyén ohella on ollut kdynnissé bonusohjelma, joka myds vaikuttaa
tehokkuuksiin. Joten absoluuttista tyén aiheuttamaa tehokkuuden nousua on varmana
mahdotonta sanoa. Automaatissa sailytettdan vain nopeasti liikkuvaa pientavaraa ja
siella tuotesegmentti ei ole muuttunut tutkimuksen aikana juuri mitenkaan ja prosessia
ei ole suoranaisesti muutettu muuten kuin tarkentamalla prosessikuvausta. Automaatin
tehokkuus on noussut 1 %, joten taman perusteella voidaan tehda vahva olettamus,

ettd luonnollista tehokkuuden nousua on tapahtunut keskimaaraisesti tama sama 1 %.

Pakkaamossa péépaino oli jarjestyksessa ja siisteydessa. Tahan tehtiin layout muutos
joka toi lisaa tilaa terminaaleihin. Terminaaleille ja pakkauspoydille tehtiin jarjestysoh-
jeet, jotka helpottavat pakkaajien tyotd kun osien ja tyokalujen etsimiseen ei mene
enaa niin paljon aikaa. Pakkaajan tyon helpottamiseksi tehtiin pakkausohjeet, jotka
nopeuttavat pakkaajan tyota kuin ohjeista selvidd nopeasti miten mikékin erikoisosa
tulee pakata. Pakkaamossa paastiinkin hyvaan 24 % tehokkuuden kasvuun.

Laituri alueella tehtiin suurempi layout muutos joka toi paljon uutta lattiatilaa. Ongelma-
na laiturialueella oli juuri tilan puute ja pakkausten edestakaiseen liikuttamiseen ja
muun toiminnan aiheuttama ruuhka hidasti toimintaa merkittavasti. Laiturilla paastiinkin

parhaimpaan lukemaan eli 26 % tehokkuuden nousuun.

Hissikerayksen tehokkuuden nousu tuli kaikkein suurimpana yllatyksend, kun tasta
alueesta ei odotettu nain kovaa nousua. Laiturialueen layout muutoksen yhteydessa
hissialueen rullaradat poistettiin, joihin ennen keikat kerdyksen jalkeen laitettiin. Uu-
dessa mallissa ne laitetaan suoraan terminaalin mukaiselle vainulle josta ne voi suo-
raan tyontaa terminaaliin. Tasté jai kokonaan yksi laatikoiden siirtovaihe pois. Hississa

paastiin 22 % tehokkuuden nousuun.
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Lavapuolen kerédyksesséa tehokkuus pysyi lahes samana kuin l&htétilanteessa. Lava-
alueen paikkojen jarjestykseen kiinnitettiin paljon huomiota, niin etta kerays kavisi no-
peammin. Vaikka numeroiden valossa tehokkuus ei noussut, niin O tulokseen voidaan
silti olla tyytyvaisia. Yritys sai kevaan aikana uuden asiakkaan. Uuden asiakkaan tuot-
teet ovat painavia vetokoukkuja ja lava-alueen tehokkuus mitataan kerétyissa riveissa
suhteessa kaytettyyn aikaan. Nykyinen tuotesegmentti on kokonaisuudessaan hitaam-
paa kerata painavien vetokoukkujen takia ja tehokkuus saatiin pidettya kuitenkin sa-

mana kuin ennen naita koukkuja. Tdman vuoksi tulokseen voidaan olla tyytyvaisia.

Vastaanotto oli ainoa alue jossa tehokkuuden kehitys oli negatiivinen. Tata hieman
vetokoukkujen takia pelattiin, mutta 9 % laskua ei voida silti pitdd hyvana tuloksena.
Suuri syy tahan tehokkuuden laskuun on ettd vetokoukkuja tulee kerralla niin paljon,
etté lattiatilat ovat todella ahtaalla ja lavoja joudutaan liikuttelemaan turhaan. Hyllypaik-
kojen jarjestyksen yllapidon hoito tapahtuu péaosin vastaanotossa tuotteita hyllyttaes-
sa. Osat ovat usein sekaisin kun toimittajilta ja nyt vastaanotossa joudutaan kaytta-
maéan hieman enemman aikaa kun tuotteet hyllytetaan siististi hyllypaikoille. Tama pieni
lisatyo vastaanoton padssa kantaa sitten hedelmé&a muissa prosesseissa.

17.2 Reklamaatiot

Reklamaatiot kirjataan asiakkaan tekemien ilmoitusten mukaan. Erilaisia reklamaa-
tiokoodeja on yrityksella kdytdssa useita, jotta reklamaatioiden kehitysta voidaan seu-
rata tarkasti. Tassa tulosten analysoinnissa keskitytaan kolmeen paaryhmaan: Keraily-
virheet, kuljetusvauriot ja vaarat toimitukset. Vertailu tehddén samalla tavalla kuin te-

hokkuuksien vertailussa eli verrataan tammikuun tilanne elokuun tilanteeseen.

0,14%
0,12%
0,10% -
0,08% -
0,06% -
0,04% -
0,02% -
0,00% -

B Tammikuu

® Elokuu

Kerdailyvirheet Kuljetusvauriot Toimitusvirheet

Kuva 36. Reklamaatiot
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Kaaviossa sinisella on tammikuun tilanne ja punaisella elokuun. Reklamaatiot ovat las-
kettu vertailemalla reklamaatioiden osuutta toimitettujen rivien maaraén. Kerailyvirheet
ovat vahentyneet tammikuun 0,12 % elokuun 0,10 % eli ker&ilyvirheet ovat vahenty-
neet 17 %. Kuljetusvauriot ovat vahentyneet myos kerailyvirheiden tapaan 17 %. Elo-
kuussa toimitusvirheita ei ollut yhtdan joten prosentuaalinen vahennys on ollut taysi
100 %.

Toimitusvirheitd ei maarallisesti ole koskaan montaa ollut, mutta nollatulos on erin-
omainen saavutus. Terminaalien uusi selkedmpi jarjestys on auttanut tdhan suuresti.
Nyt asiakkaan tilaamat tavarat eivéat sekoitu toisten tavaroiden kanssa niin helposti.
Baltian tavaroiden siirtdminen omalle alueelle on myds tuonut lisaa tilaa kotimaan tava-

roille ja terminaalivalit eivat ole enaa niin tukossa ja nain pakkaajan ty® on selkeenty-
nyt.

Kuljetusvauriot ovat vahentyneet 17 %. Kuljetusyhtiolla on suurivaikutus tdman luke-
man kanssa, mutta uudet pakkausohjeet ja tyypillisten kuljetusvaurioiden huomioimi-
nen pakkaamossa on vaikuttanut tdhan. Nyt henkilosto tietda mitk& osat ovat herkkia
vaurioille ja ongelmakohdat pakataan paremmin.

Kerailyvirheet ovat myds vahentyneet 17 % ja tah&n on auttanut prosessien selkeat
toimintatavat ja se ettd varastopaikat ovat siisteja ja jarjestyksessa. Nyt kerdilijan on
helpompi tarkistaa tuotteen oikeellisuus ja maarat, kun osat ovat hyllyssa siistissa jar-

jestyksessa.

17.3 Auditointi

Yritykseen luotiin sisdisen auditoinnin kaytanto, jotta voimme tarkistaa ja varmistaa etta
uusia jarjestys- ja siivouskaytantdja noudatetaan asianmukaisesti. Ensimmaéinen audi-
tointi tehtiin kevaalla jolloin uusia kaytantdja alettiin ottamaan kaytantédn. Auditointi
tehtiin testimielessa sekd myos lahtétilanne haluttiin kartoittaa. Varastosta ensimmai-
sella kerralla 16ydettiin yhteensa 24 epakohtaa. Epakohdista 12 kohtaa kasitteli osien
varastointia ja sailytysta. Osia oli hyllytetty ja keratty niin etta varastopaikka oli jaanyt
epdajarjestyksen ja tyhjia laatikoita jatetty kerailypaikoille. Trukeista I6ydettiin kuusi epa-
kohtaa. Neljassa trukissa oli virrat paalla, vaikka koneet eivat olleet kaytdssa ja kah-

dessa trukissa ei ollut tehty vesityksid. Nelja kohtaa kasitteli siisteytta ja jarjestysta tyo-
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pisteissa. Tyopisteilld oli roskia ja tytkaluja vaarissa paikoissa. Kaksi kohtaa ké&sitteli
turvallisuutta. Toisessa tapauksessa hatauloskaynnin edessa oli lavoja, jolloin kulku-
vayla ei ollut vapaana. Toisessa trukkien lataushallin latureiden seassa oli roskia, jotka
voivat aiheuttaa paloriskin.

Viimeisessa syyskuussa tehdyssa auditoinnissa 0ytyi enaa 11 epakohtaa. Osien va-
rastoinnissa ja sailytyksessa oli naista seitseman, Trukeissa kolme ja turvallisuus koh-
dassa yksi. Ensimmaista ja viimeista auditointia verrattaessa epakohtien maarat ovat
vahentyneet 54 %. Auditointeja on pidetty kevaasta asti noin kolmen viikon vélein ja
epakohdat ovat vahentyneet tasaisesti, joten uusia toimintoja on kokoajan omaksuttu
paremmin ja auditoinnin vaikutus toiminut. Auditoinnista tuskin koskaan saadaan taysin
puhtaita papereita, mutta lahelle nollaa tulisi paasta. Alle viisi epakohtaa per auditointi
voisin pitaa hyvana tuloksena ja turvallisuus kohdassa ei saisi olla yhtaan. Aika nayttaa

mihin tulokseen tulokset vakiintuvat.

18 Johtopaatodkset, ajatukset ja kehitysehdotukset

Ty6 oli mielenkiintoinen ja haastava tehdd. Tyon puolivalissa eteen tuli myds uusia
odottamattomia haasteita, kun yritys solmi logistiikkasopimuksen vetokoukkuja maa-
hantuovan yrityksen Kovilin kanssa. Vaikka tuotteet lukeutuvatkin autonvaraosiin ovat
ne normaaleista autonvaraosista poikkeavia suuren kokonsa ja painonsa puolesta.
Koukkuja tuli useita satoja lavoja ja jouduimme muokkaamaan suuren maaran varaston
paikkoja vetokoukuille soveltuviksi. Vetokoukkujen kasittely on normaaliin varaosaan
verrattuna hitaampaa kasitella ja yrityksessa tehokkuudet mitataan paaosin kasitellyista

riveista. Tama toi lisd haasteita tavoitteiden saavuttamiseen.

Aikataulullisesti tutkimus onnistui erinomaisesti ja tyd noudatti alkuvuodesta tehtya ai-
kataulusuunnitelmaa. Tutkimus eteni jopa hieman etupainotteisesti ja ensimmaisia
muutoksia paastiin tekemaan jo heti kevaalla 2015, vaikka muutokset olivat aikataulu-
tettu aikaisintaan kesdlle. Tulokset pitivat olla valmiina loppuvuodesta, mutta tuloksia
paastiinkin jo mittaamaan syyskuussa. Aikataulutus oli tarkoituksella jatetty suhteellisen
I6yséksi, jotta asioihin voidaan perehtyd kunnolla. Ty oli lopulta valmis noin kaksi kuu-

kautta ennen suunniteltua valmistumista.
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Kokonaistehokkuuden noston tavoitteeksi asetettiin 20 % ja kehittamistoimenpiteiden
jalkeen péastin 11 % nousuun, joten tavoitteesta jaatin 9 %. Vaikka alkuperaiseen
tavoitteeseen ei péaasty, niin tulokseen voidaan olla kohtalaisen tyytyvaisia. Yrityksen
tuotesegmentti muuttui tyon aikana uuden asiakkaan johdosta. Uuden asiakkaan tuot-
teet vetokoukut ovat isoja ja painavia ja niiden kasittely on keskimaaraisesti normaalei-
hin varaosiin verrattuna hitaampaa. Tyon edetessa vetokoukkujen tullessa mukaan
minimitavoitteeksi asetettiin ettd tehokkuudet pystyttaisiin pitimaan edes vanhalla ta-
solla. Tama uusi minimitavoite ylittyi selvasti. Jos tuote segmentti olisi pysynyt identti-
sena lahtotilanteeseen nahden, niin taméa 20 % tehokkuuden nousu olisi ollut hyvinkin

mahdollinen.

Reklamaatioiden suuri vahentyminen tuli hieman yllatyksena. Ty6n ensisijainen tavoite
oli lisata tehokkuutta ja lisatuotteena tehokkuuden kasvulle oli tavoite vahentaa rekla-
maatioiden maarad. Reklamaatioiden maara tippui 20 %, joka oli odotettua parempi
tulos. Reklamaatioiden vahentamiseen ei tehty mitdén suoranaista toimenpidettd, vaan
oletettiin ettd jarjestyksen optimointi ja siisteyden tarkeyden lisays vahentaisi myos
reklamaatioiden maarad. Nain koviin tuloksiin ei silti uskottu joten reklamaatioista saa-

tuihin tuloksiin voidaan olla erittain tyytyvaisia.

Auditoinnissa suurimmat epakohdat l6ytyvat varastopaikkojen siisteydessa. Varasto-
paikoille ja& vieldkin tyhjia laatikoita ja lavoja. Toinen kohta on ettd trukkien virtoja ei
kdannetad pois paalta jos trukista poistutaan lyhyeksi aikaa, kuten vessaan tai teke-
maén uutta varastopaikkaa. Naita tuskin koskaan saadaan taysin kitkettya pois johtuen
yrityksessa kaytossa olevasta bonusjarjestelmasta, jossa tyontekijoille maksetaan bo-
nusta tehokkuudesta. Tyhjien laatikoiden ja lavojen keraaminen vie hieman aikaa ja
jotkut tyontekijat kokevat tamén heikentavan heidan bonusten saantia. Tahan yrityksen
onkin puututtava ja bonusohjelmaan on otettava mukaan jokin sakko jos tydntekijat
toistuvasti laistavat annetuista ohjeistuksista. Talla ty6lla saatiin aikaan uusi kehitys-

hanke bonusprojektiin.

Tyb6ssa oli alun perin tarkoitus myos tutkia tehokkuuden nousun ja muutosten vaikutus-
ta henkiloston viihtyvyyteen ja tehda aiheesta kyselyt enenen ja jalkeen tutkimusta.
Tama jatettiin kuitenkin tyon edetessa pois itse tutkimuksesta, kun itse prosessien ke-
hittdmisessa oli tyota riittavasti. Henkiloston kanssa on keskusteltu tyon edetessa ja
heidan mielipiteitd ja kommentteja on huomioitu. Henkilokunta on ollut omien sanojen-

sa mukaan tyytyvaisia muutokseen, mutta mitdan validia dataa asiasta ei ole keréatty.
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Tyon edetessd syntyi muutamia uusia kehitysideoita prosessien kehittdmiseen, joita
tahan tydhon ei otettu mukaan. Yksi ajatus herasi tehokkuuksien mittaamiseen liittyen.
Nyt tehokkuuksia mitataan aika kokonaisvaltaisesti ja yksi prosessi sisdltaa useita ali-
prosesseja. Yritys saisi huomattavasti lapinakyvampaa tietoa jos aliprosesseja mitattai-
siin vield erikseen. Esimerkiksi vastaanotto siséltaa pientavara purkamista, lavatavara
hyllyttamista, seké erikoisten nimikkeiden hyllyttamista. Jos jokaista ali-prosessia mitat-
taisiin erikseen, saataisiin viela tarkempaa tietoa siita mihin osa-alueeseen tulevat kehi-

tystoimenpiteet tulisi jatkossa kohdistaa.

Prosessien yksityiskohtaisen tarkastelun tydkaluna voitaisiin kayttaa videokuvausta.
Koko prosessin kulku kuvattaisiin videolla. Kuvauksen jalkeen prosessin jokainen yksit-
tainen pienikin vaihe laitettaisiin lapulle ja laput asetettaisiin aikajanaan prosessin kulun
mukaisesti. Taman jalkeen jokainen lappu tutkittaisiin omana tapauksena ja pyrittaisiin
[6ytamaan parempi ratkaisu tédhan yksittdiseen tapahtumaan. Taménkaltainen proses-
sinkehitys on tydlas, mutta tulokset voivat olla todella hyvia. Yhteen prosessiin voi tulla
sata lappua, mutta jos jokaisesta lapusta saa esimerkiksi keskimaaraisesti 10 sekuntia
pois. Tama on yhteensa jo 15 minuuttia ja jos prosessi toistuu useasti, niin paivittdinen
saato voi olla tunteja. Nainkin yksinkertaisella kehittamistoimenpiteella voi olla yrityksen
kannalta suuret merkitykset.

Vetokoukkujen tulo aiheutti ruuhkautumista vastaanoton pééssa, jossa tehokkuus laski
tutkimuksen aikana 9 %. Tahan on tulevaisuudessa kiinnitettdvd huomiota ja seuraa-
van kehityshankkeen onkin kohdistuttava vastaanottoon, jotta ruuhkautumista saadaan
tasoitettua. Konttilaivat ja vetokoukkurekat tulevat kaikki alkuviikosta ja pahin suma on
juuri talldin. Koukkuja tulee kymmenia lavoja kerrallaan ja varaosakontteja samaan
aikaan. Tama aiheuttaa ruuhkautumisen ja toimintojen hidastumista. Vastaanoton re-
servihylly on kaytdssa varaosakontin tavaroille, mutta vetokoukut eivat mahdu niille
korkeaksi pinottujen lavojen takia. Reservihyllyn palkkeja voitaisiin muokata siten, etta
vetokoukut saataisiin myo6s reservihyllyyn ja lattiatila ei ndin ruuhkautuisi. Toinen vaih-
toehto olisi jarjestaa hyllysta valmiiksi vapaita korkeita lavapaikkoja ja koukut ajettaisiin

suoraan rekasta hyllyyn.

Vaikka taysin ei tavoitteisiin paasty, niin tutkimusty6ta voidaan pitd& onnistuneena ja
tyonpohjalta on hyva kehittdd toimintaa jatkossa. Kehitys ei saa missaan nimessa py-
sahtya vaan yrityksen tulee jatkossa noudattaa Leanista tuttua jatkuvan kehittamisen

mallia Kaizenia.
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Prosessikuvaukset

N KERAILY — lava-alue S.O.P. 2.4 Jussipetiola 10082015

Ota kerailylista ja —tarrat
taskusta. Tyonjohto on
lajitellut keikat valmiiksi
terminaalivalien mukaan

1

Keraa tuotteet osoitteiden mukaisessa jarjestyk-
sessa. Liimaa keraystarra tuotteessa olevan tuote-
numeron viereen ja tarkista etta kyseessa on sama
numero.

Varmista aina etta keréilypaikka jaa siistiksi ja tuot-
teet ovat ohjeiden mukaan jarjestyksessa.

Olivatko tuot-
teet oikeilla
paikoillaan?

Ei

A 4

Tarkista onko tuotteella
useita sijainteja. limoita
varastotarkastajalle jos
tuotetta ei Ioydy. Kuittaa
keratty maara Merxiin.

Kylld

Kerailykuittaa lista ja tarkis-
ta, etta tilaustapa ja kulje-
tusmuoto ovat oikein.

A4

y

Nouda saman jalleen-
myyjan tilaukset pientava-
raterminaalista

y

Kylla

Onko kyseessa
noutotilaus?

v

Rahdita lahetteet ja
tulosta rahtikirja.

A 4

Aseta osat, lahetteet ja
rahtikirja noutopdydalle
odottamaan noutoa.

Vie tavarat pakkaustermi-
naaliin. Osat laitetaan

siististi ohjeiden mukaan.
Y:\AROPARTS\Logistiikkakeskus\Ohjeita\Prosessikuvaukset\: J g
12.11.2015




N

KERAILY — hissit S.0.P. 2.5

Ota laatikko, kerailylista ja —
tarrat. Jos listat ovat lyhyita
valitse 2-4 jalleenmyyjaa
keraykseen yhta aikaa.

¥

Liite
2 (14)

14.08.2015 Jussi Peltola

Keraa tuotteet osoitteiden mukaisessa jarfestyksessa ja limaa
tarrat tuotteisiin. Aseta tuotteet jalleenmyyjakohtaisiin laatikoi-
hin.

Varmista aina etta kerailypaikka jaa siistiksi ja tuotteet ovat
ohjeiden mukaan jarjestyksessa

Olivatko tuot-
teet oikeilla

h

Ei paikoillaan?

Tarkista onko tuotteella
useita sijainteja. limoita
varastotarkastajalle jos
tuotetta ei loydy. Kuittaa
keratty maara Merxiin.

Kerailykuittaa lista ja
tarkista, efta tilaustapa ja

kuljetusmuoto ovat oi-
kein.

Lahetteet
PCO1PRTF 6.22

Onko kyseessa
noutotilaus?

Rahdita lahetteet ja
tulosta rahtikirja.

Aseta laatikot karryihin josta
lavapuolen keradja noutaa ne
pakkausterminaaliin.

Aseta osat, lahetieet ja
rahtikina noutopdydalle
odottamaan noutoa.




Liite
3(14)

N HYLLYPAIKAN PERUSTAMINEN SO0P32 13.08.2015 Jussi Peltola

Arvioidaan nimikemaéaran
tilatarve hyllyssa

A

Tarkistetaan Tuotesaldot
varastoittain -nakymasta
avoimet ostotilaukset

Avoimia
ostotilauksia?
Kylla
A
Arvioidaan tilatarve
ottaen huomioon tulevat Ei
lahetykset
Valitaan hyllypaikkatyyppi
Onko
nimikkeella
] ABC - .
Ei llinkka? Kylla
A 4 \ 4
Arvioidaan ABC- luokka Varmistetaan etta ABC-

luokka on jarkeva.
Huom! Sesonkituotteet

Valitaan hyllyosoite
tyypin ja ABC -luokan
perusteella

A

A

A 4

\
Perustetaan hyllypaikka ja
annetaan sille suurin
keraysjarjestysnumero
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Poimitaan yhden
jalleenmyyjan tuotteet
pakattavaksi ja tarkistetaan
osien kunto |

v

Tarkistetaan etta tuotteet,
|&hetteet ja kerailylistat
vastaavat toisiaan

)

Pakataan tuotteet sopiviin

yksikoihin

Laita lahete tuotteiden

mukaan.

Téydennetaan lahetteet
ja kollitiedot
jarjestelmaan rahtikirjalle.
Suorakaupassa ja AK.n
tavaroissa lisataan sijainti
-kohtaan toimittaja.

Huom. Jos
kyseessa VAK
tai helposti
sarkyva tuote,
lisataan Kolliin
varoitustarrat

¥

Viedaan pakkaukset
oikeille lahtoalueille ja
lastataan kyytiin

!

Kun kaikki tuotteet on
lastattu tulostetaan
rahtikirja.

Otetaan kuljettajalta
kuittaus, luovutetaan
tavarat ja rahtikirjan

sivut 1-3.

PAKKAAMINEN JA LAHETYS S.0.P. 2.7

Osia rikki
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Tulostetaan hyllytyslista ja
hyllytystarrat. Kéaydaan
lahetyksen rivit &pi.

Onko

tuote
maali?

Onko
jalkitoimituk-

A 4

Hisseissa aseta
tuotteet jt-laatikoihin

Kyll3

Tehdaan tarvit-
taessa rekla-

maatio. (ks.
SOP. 111ja
11.2)

Huom! Kaytetéan
hyllypaikkaa, jolla
on suurin keraily-
jarjestysnumero
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sessa riveja?

Onko
nimikkeella
hyllypaikka

Kylla

Kylls

Ei

Liimataan nimikkeisiin
hyllytystarra ja asetetaan
tuote hyllytettavaksi

Mahtuivatko
nimikkeet
hyllypaikalle?

Kuitataan hyllytyslista
jarjestelmaan.

Varmista etta lavoista
on kelmut poistettu ja
kerailyaukot tehty.

y

Perustetaan nimikkeelle uusi
hyllypaikka sopivalle alueelle
ja nimikkeiden mukaan
laitetaan uusi hyllyosoitetarra.

Huom | Otetaan huomioon
nimikkeiden vaatima tila ja
varaston ABC-luokitus. (ks.
S0P32)

CX

Ei
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KERAILY- Kardex
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Aseta 5 laatikkoa rullaradal-
le.Valitse 5 ylinta Kkerailylistaa
lokeroista keraykseen (koontike-

raily).
!

Aloita keraily. Keraa oikea tuote
ja maara.

Olivatko tuot-
teet oikeilla

l

limoita varastotarkastajalle
saldoheitoista. Kuittaa
keratty maara Winstoreen.
Varastotarkastaja tekee
tarvittavat korjaukset
Merxiin.

paikoillaan?

Kylla

Kuittaa keratyt rivit Winsto- -
reen ja limaa keraystarrat Lahetyslista
» tuotteisiin. Aseta tuotteet | ———»{ PCO1PRTF 6.22

jélleenmyyja- kohtaiseen
laatikkoon.

Onko
kyseessa
noutotilaus?

Kylla

Y
Rahditetaan lahetteet.

Ei

Siirréa  laatikot rullaradan w‘
paahan odottamaan siir-J‘

tamista hissikerailyyn.
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Pakkausopas

Pakkaus esimerkki -

Pakattavat tuotteet Raskaammat osat alle
% PR N 7

!

Kevyemmat osat pédlle

enemmat osat laatikoihin
3 -~ £
7 !
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Pakkaus esimerkk

_Sopiva laatikko

Pakattavat tuotteet
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Pehmusteet

Pakkaus esimerkki -

Ensimmadinen laatikko
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Pakkaus esimerkki -

nmwmzm,\mﬁ tuotteet

Pah <m:<mxwm.mxm kannen alle
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Pakattava tuulilasi

Pakkaus esimerkki -

Neljd "kampaa” tukemaan lasia
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Pakkaus esimerkki -

Pakattavat tuotteet ata osat muov
b a2 ; i

N

Lauta tu

kemaan put
b

LEre

kia
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Pakkaus esimerkki -

Tarvikkeet

Yksittdinen akku



Auditointilomake

Liite
14 (14)

ARD FARTS LOGISTICS OY

Ep&kohtien

uELmasra

Huomiot

Osien kRsittely [ varastoint

Oisat on hyllytetty oikein | osat
jarjestyksesss varastopaitoilla ja
yllytysyksikGiss)

Oesart Erjestyksesss ja hyliypaiket Sistef
ity [ iERa

Dsat hyllytetty turvallisest

Ot termi izza /| bokseissa siestist
Wisumailizuus infotaulut paivitetty
Infotmulut siistejd [ date jErjestyisess
Trukit Seizonnass Dleﬁs_ﬂ_: I::'uk:im i wirtoja
pEEIE
Vesitykset tehty

Siisteys ja jarjestys

El rockis tyGpisteilla, lattniks tai
warastopaikoills

Ei tiysindiss fte- tai lhamatymstioits

TyGkalst ja arvikkeet siistist niile
kuulkrvilla paikoilla

Trukit siiskisss kunmosss

Turvallisuus

Kaikilla henkildild turrakengat

Ensiapulcapit jErjestyksessa ja
thytettying

HetAuloskaynnit vapaing

Lataushall / maalibuone sistejd




