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Abstract

The background to the thesis was problems with the flow through the delivery process of
the distribution center. These problems caused challenges in supply and raise the waiting
hours in distribution timetable. The aim of the thesis was to develop the process and to
achieve the goals of the performance indicators. Supply, shipping errors and waiting hours
in distribution were the key ones.

The challenges of the company delivery timetable began after the organization changes in
autumn 2015. Customer deliveries from the company were centered in four to three distri-
bution centers. Because of that the increase in the number of customers and the orderli-
ness. Tighter timetables and increased material flow caused challenges in the delivery pro-
cess and its throughput.

The current state of the process and its challenges were analyzed by surveys for its em-
ployees and supervisors. The results of the surveys were clarified based on the field study
and the data collection system of the company’s picking system.

The process was developed with the help of research results and using the theoretical
tools. The most significant of these were the balancing of the flow and the better coordina-
tion of the phases of the process. Picking and loading schedules were synchronized accord-
ing to the slowest process step. Loading instructions and process operating procedures
were developed and standardized.

The results of the measures were compared with the company’s key indicators to the
starting point of the process. The fluctuation in the delivery process schedules decreased
considerably. The number of waiting times fell to one third in the comparative period of
the year. Process performance also developed in terms of other key indicators (supply and
delivery failures).
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1 Johdanto

Yrityksien toiminnot nahdaan usein erilaisina prosesseina. Prosessi on toisiinsa liitty-
vien tapahtumien ja tehtavien ketju, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy asiak-
kaan tarpeen tyydyttdamiseen. Prosessinajattelun paamaarana on toiminnan koko-

naisvaltainen kehittaminen. Prosessity6lla tavoitellaan esimerkiksi kustannusten va-
hentamista, tuottavuuden kasvua, asiakassuhteiden pysyvyytta ja asenteiden muut-

tumista.

Tassad opinndytetydssa tutkittiin Valio Oy Jyvaskylan toimipisteen lahetystoimintaa ja
etsittiin ratkaisuja prosessin parantamiseen nykyisilla resursseilla. Toimitusproses-

sissa esiintyi aikataulullisia ja laadullisia ongelmia, joiden seurauksena yksikon suori-
tuskykymittarit eivat olleet tavoitteessa. Aihe oli ajankohtainen ja merkittava, koska

toimitusprosessi on yksi yrityksen ydinprosesseista.

Tyon taustalla ovat yrityksessa tapahtuneet organisaatiomuutokset vuosina 2015—
2016. Niiden seurauksena syksylla 2015 Valion jakeluvarastojen toiminta kotimaassa
keskitettiin kolmeen jakeluvarastoon, aikaisemman neljan jakeluvaraston sijasta. Sa-
malla haettiin saastoja kuljetuskustannuksissa suuremmilla ajoneuvoyhdistelmilla ja
paremmalla kuljetusten tayttdasteella seka keskitettiin myynti- ja asiakaspalauttei-

den kasittely Valion padkonttorille Helsinkiin.

Muutosten seurauksena Jyvaskylan jakeluvaraston keraily- ja [ahetysprosessin aika-
taulut kiristyivat ja prosessissa tyoskentelevien henkildiden toimenkuvat muuttuivat
seka henkilostdvaihtuvuus kasvoi. Muutokset aiheuttivat haasteita toimitusaikatau-
luihin ja toimitusvarmuuteen. Kiristyneista aikatauluista ja toimitusrivimaaran nou-
susta johtuen jakeluvaraston odotustunnit kasvoivat merkittavasti vuoden 2015 lo-
pussa ja vuonna 2016. Odotustunnit on yksi toimipaikan suorituskykymittari toimi-
tusvarmuuden ja virheettomyyden ohella. Tyon tavoitteeksi tuli ldhetystoiminnan ke-

hittdminen, etta jakeluvarastossa paastaisiin suorituskykymittareiden tavoitteisiin.



2 Valio Oy

2.1 Valio Oy yrityksena

Valio Oy on vuonna 1905 perustettu elintarvikealan yritys, joka on keskittynyt tuotta-
maan ja markkinoimaan erilaisia maitojalosteita. Valion omistajia ovat kotimaiset
maidontuottajat. Yrityksen tuotteet valmistetaan suomalaisilta tiloilta tulevasta mai-
dosta, ja yrityksen toiminnan tuotto maksetaan 17 omistajaosuuskunnan kautta nii-
den jasenille. Osuuskuntiin kuuluvien omistajayrittajien kaikki maito otetaan vastaan

ja jalostetaan Valion 12 tuotantolaitoksessa. (Valion yritysvastuuraportti 2015 n.d.)

Valio vastaanotti kotimaassa maitoa noin 1860 miljoonaa litraa vuonna 2016. Koko
konsernin liikevaihto vuonna 2016 oli noin 1,6 miljardia euroa, josta kotimaan osuus
oli noin miljardi euroa. Liikevaihdosta maksettiin maitotuottoa omistajille yli 700 mil-
joonaa euroa. Konsernin kirjanpidollinen tulos vuonna 2016 oli 18 miljoonaa euroa.
Konserni tyollistaa yli 4000 tyontekijaa, joista kotimaassa tydskentelee noin 3200
henkil6a. Valio tyollistaa valillisesti paljon enemman, arviolta 25 000 ihmista. (Mt.;

Hallituksen toimintakertomus ja tilinpaatos 2016.)

Valiolla on kaikkiaan lahes 800 tuotenimikettd, ja se tuo markkinoille yli sata tuoteuu-
tuutta vuodessa. Valio jakelee vuosittain yli kolmanneksen Suomen lampdsaadel-
lyista elintarvikekuljetuksista. Vuonna 2016 Valion jakelussa oli noin 550 miljoonaa
kiloa omia tuotteita ja 60 miljoonaa kiloa muiden toimijoiden tuotteita. Valion toimi-
tusketju alkaa maitotilalta paatyen lopputuotteena kuluttajille. (Valion yritysvastuu-
raportti 2016 n.d.) Valion tilaus-toimitusprosessin keskeisimmat mittarit (ks. liite 1)

ovat toimitusvarmuus ja lapivirtaus (Logistiikan tilannekatsaus 2017 n.d.).

Yrityksen liikevaihto on laskenut yli 300 miljoonaa vuodesta 2014, jolloin Vendjan

vienti romahti talouspakotteiden vuoksi. Muita Valion liiketoiminnan haasteita ovat:

e maidon ylituotanto, silla kaikki maito on vastaanotettava ja jalostettava, vaikka ky-
synta laskee, tavallinen yritys vdhentaisi raaka-aineen hankintaa

e kaupan vahva asema, koska kaupan merkit ovat vallanneet maitohyllyt

e uudet kilpailijat, jotka tuovat markkinoille maidottomia tuotteita

e Valion koko kansainvilisesti, kuten suuret globaalit kilpailijat (Lactalis, Danone, Arla

Foods) kasvavat yrityskaupoilla. (Valion viisi kriisia, 2017.)



2.2 Valio Oy Jyvaskylan toimipaikka

Valio Oy Jyvaskyla on yksi yrityksen kolmesta jakeluvarastosta ja 12 valmistavasta
tuotantolaitoksesta. Jyvaskylan tuotantolaitoksessa valmistetaan maitoja, piimia, ker-
moja ja erikoismaitoja noin 160 miljoonaa kiloa vuodessa. Se on Valion ainoa erikois-
maitoja valmistama tuotantolaitos. Jyvaskylasta tuotteet toimitetaan muihin koti-
maan jakeluvarastoihin Riihimaelle ja Ouluun seka Vantaan Jusslan kautta vientiin.
Jyvaskylan toimipisteessa tyoskentelee Idhes 300 tyontekijaa ja sen vuotuinen liike-

vaihto on noin 300 miljoonaa euroa. (Jyvaskylan meijerin yleisesittely 2017.)

Valio Jyvaskylan jakelualue sisaltaa Vali-Suomen alueen ulottuen lansirannikolta ita-
rajalle asti. Jakelualueella on noin 4400 asiakasta ja 1,8 miljoonaa kuluttajaa. Jyvasky-
lan jakeluvaraston kautta kulkevat asiakkaille kaikki Valion tuotteet ja Iahes neljan-
kymmenen jakeluyhteistyokumppanin tuotteet. Toimipaikan jakelumaara vuonna
2016 oli noin 175 miljoonaa kiloa sisaltden yhteisjakelutuotteet. Jakelun hoitavat it-
senaiset yrittdjat, joko suorana asiakasjakeluna tai runkokuormina seitsemalle eri ter-

minaalille, joissa tehd&dan asiakaskohtainen yhdistely. (Mt.)

Valion Jyvaskylan jakeluvarastossa tyoskentelee noin sata tyontekijdaa. Varastossa

tyoskennelldaan seitsemana paivana viikossa ympari vuorokauden sunnuntaiaamusta
lauantai-iltaan. Jyvaskylan varastosta lahtee kuukaudessa ldhes miljoona tilausrivia ja
12-13 miljoonaa kiloa (2017). Toimitusrivimaarat kasvoivat jakeluvarastojen keskitta-

misen myota syksylla 2015 yli 200 000 rivilla/kk.



2.3 Keraily- ja lahetystoiminnot

Valion tuotteet on jaettu eri lastausryhmiin tuoteryhmittain toimitusrytmiin perus-

tuen (ks. taulukko 1). Toimituspaivat ovat maanantaista lauantaihin.

Taulukko 1. Valion tuotteiden jaottelu lastausryhmittdin

Lastausryhma Tuotteet Toimitusrytmi

Maidot, piimat, kermat 24 h Jyvaskyla
Muut tuore tuotteet
B (jogurtit, juomat, rahkat, viilit ja valipalat) 24 h Jyvaskyla
Jyvaskyla, Hki
C Juustot, rasvat 48 h (paavarasto)
D Pakasteet 48 h Vantaa Jussla
Jussla ja muu
Muut Yhteisjakelutuotteet 48 h Suomi

Kerdilytoiminta

Tilauksien keraily tapahtuu Jyvaskylan varastolla joko automaatioroboteilla tai manu-
aalisesti, jolloin kaytetaan paperitulosteita tai puhelaitteita. Jyvaskylan Valiolla kera-
taan kaikki 24 tunnin rytmissa olevat A ja B lastausryhman tuotteet. Toimitusriveista
yli 80 prosenttia keratdadan automaatiokerailyssa ja noin 15 prosenttia manuaalisesti
puhekerailyssa. Rullakoissa olevat tuotteet kerataan listakerdilyna. C-lastausryhman
(48 h) tuotteita siirrettiin kerdilyyn Jyvaskylaan kevaalla 2016. Ryhman tuotteita kera-
taan Jyvaskylassa ja Helsingin paavarastolla, josta toimitetaan hitaammin kiertavat
nimikkeet ja logistisesti pddvarastoa lahempana valmistettavat tuotteet. Tuotteiden

kerdilytapana kaytetdan molemmissa varastoissa puhekerailya.

Pakasteet toimitetaan Jyvaskylaan 2-3 kertaa vuorokaudessa Vantaan Jusslan termi-
naalista. Osa yhteisjakelutuotteista (lihat) toimitetaan jakeluvaraston ldhelld olevaan
Veinen terminaaliin. Sieltd ne siirretdan Jyvaskylan jakeluvarastoon, jossa tehdaan
reitti- ja asiakaskohtainen lajittelu. Muutamat kuljetusliikkeet hakevat lihat suoraan

Veinen terminaalista.



Jyvaskylassa tilauksien kerdily tehdaan joko asiakaskohtaisesti tai useamman asiak-
kaan ryhmakerailyna. Valion tuotteet keratdan sinisiin PL240-maitolaatikoihin ja val-
koisiin PL90-tarjottimiin, joiden kuljetusyksikkdina toimivat alusvaunut ja maitorulla-
kot. Suurimmat tilaukset kerataan FIN-lavoille tai padvarastossa tukkurullakoihin. Asi-
akkaat kuuluvat maantieteellisesti jaettuihin reitteihin, jotka vapautetaan valvo-
mosta kerdilyyn. C-ryhman tilaukset tulevat vuorokautta aikaisemmin ja osa

tilauksista kerataan Jyvaskylassa ennakkoon kerdilyn ruuhkatuntien helpottamiseksi.

Lahetys- ja yhdistelytoiminta

Jyvaskylan lahetysalueella on 12 lastausovea lahteville kuormille ja kaksi ovea muihin
varastoihin lahteville siirtokuormille. Jokaiselle ajoneuvoyhdistelmalle (25-28 kpl/vrk)
on varattu 1-2 lastausovea. Lahialueen (50 km) jakelu hoidetaan “nuppikuormina”
kuorma-autoilla. Reiteillda on 1-40 asiakkaan tilaukset. Yhdistelmissa ja kuorma-au-
toissa toimitetaan 1-8 reittia riippuen kuorman painosta ja tilavuudesta seka ajoneu-
voyhdistelmasta. Asiakkaille suoratoimituksena lahtevat tilaukset yhdistellaan omiksi
kuljetusyksikoiksi ja osa terminaaliin toimitettavista tilauksista lastataan yhteenve-
tona, joissa on useampi asiakastilaus samassa kuljetusyksikdssa. Asiakaskohtainen la-

jittelu tehdaan terminaaleissa.

Eri kerdilyalueilta ja varastoista tulevat materiaalivirrat yhdistellaan varaston lahetys-
alueen lastausovilla. Kuormien yhdistelya tekevista varastotyontekijoista kaytetdaan
toimipaikalla ja tassa raportissa termia lastaajat. Lastaajat kerdilevat myos rullakko-
alueen tuotteet ja kuittaavat tilaukset viivakoodilla. Kuormiin menevat reitit lasta-
taan lahtoaikajarjestyksessa. Lastaajat varaavat ja kuittaavat yhdistelemansa reitit
kerdilyjarjestelmaan. Kun kaikkien kerailyalueiden kerailyt ovat valmiit, tulostuvat rei-

tille asiakaskohtaiset kuormakirjat ja kuorma voidaan toimittaa asiakkaille.
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3 Tutkimusasetelma

3.1 Tyon tutkimuskysymys ja tavoitteet

Opinndyteyon tavoitteina olivat Valio Oy Jyvaskylan jakeluvaraston odotustuntien va-
hentaminen ja lahetysprosessin kehittaminen huomioiden yrityksen laadulliset ta-
voitteet toimitusvarmuuden seka -tasmallisyyden suhteen. Tyo rajattiin koskemaan
jakeluvaraston kuorman yhdistelya ja siihen sidoksissa olevia toimintoja seka niihin
liittyvia pullonkauloja. Tydn tutkimuskysymyksia rajattiin ja muokattiin tutkimuksen

aikana lopulliseen muotoonsa.
Taman tyon tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

- Millainen on nykyinen ldhetysprosessi ja mitkad ovat sen ongelmakohdat?
- Miten toimintaa muutetaan, etta paastaisiin suorituskykymittareiden tavoitteisiin?

3.2 Tutkimusmenetelmat

Ongelmanratkaisussa kaytetdaan menetelmia, jotka tarvitsevat tuekseen tietoa. Tutki-
jan on madriteltava, mita tietoa han tarvitsee ymmarryksen [6ytamiseksi, mista lah-
teistd ja miten tieto hankitaan sekd miten tieto jalostetaan tutkimusongelman ratkai-
semiseksi. Tietoldahteinad voidaan kdyttda olemassa olevia dokumentteja, haastatte-
luja, havainnointia tai kvantitatiivisen tutkimuksen kyselya (surveytd). (Kananen

2014, 36.)
Kehittamistutkimus

Kanasen (2014, 36) mukaan kehittamistutkimuksessa tutkimusongelma voidaan
muuttaa kehityskohteeksi eli ongelma poistetaan tai sitd pienennetdaan. Ongelman
poistaminen edellyttaa syiden I6ytamista ja niiden keinojen valintaa, joilla todettu
ongelma poistetaan. Erona perinteiseen tutkimukseen (laadullinen tai maarallinen)
kehittamistutkimuksessa pelkka ongelman toteaminen ei riitd, vaan tarvitaan toimin-
taa, joka johtaa muutokseen. Kehittamistutkimus tuottaa kdaytdnnon tyoelamaan rat-

kaisuja, joiden toimivuus varmistetaan ja testataan kdytdanndssa. (Mts. 36.)



11
Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus seka niiden yhdistdminen

Tutkimusotteet voidaan jakaa karkeasti kvantitatiiviseen (maaralliseen) ja kvalitatiivi-
seen (laadulliseen) tutkimukseen. Se mita tutkimusotetta kaytetdan, riippuu tutkitta-
vasta ilmiosta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytetdaan lukuja ja niiden valisia suh-
teita. Kvalitatiivinen tutkimus on kaikki muu jaljelle jaava tutkimus. Kaiken tutkimuk-
sen pohjana on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka tuottaa vastaukset mita-

kysymykseen. (Kananen 2010, 36-37; Kananen 2011, 12.)

Jos ilmi6 on uusi, ja siita ei ole tutkimustietoa ja teorioita olemassa kaytetdan laadul-
lista tutkimusta (Kananen 2010, 37). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta pyri-
tadan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on ennemmin I6ytaa tai paljastaa tosiasioita ja odottamattomia seikkoja kuin
todentaa jo olemassa olevia vaittamia. Kvalitatiivisen tutkimuksessa suositaan ih-
mista tiedonkeruun kohteena. Aineisto kootaan todellisista tilanteista mm. haastat-
telujen tai havainnoinnin kautta. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen ede-

tessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161-164.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen pohjana ovat aina teoriat, jotka selittavat tutkittavaa il-
miota. Oletuksen mukaan ilmio tunnetaan, toisin kuin laadullisessa tutkimuksessa.
Maarallinen tutkimus alkaa tutkimusongelman maarittelylla ja siita johdetuilla tutki-
muskysymyksilla. (Kananen 2014, 133.) Tiedonkeruumenetelmana maarallisessa tut-
kimuksessa kdytetdaan mm. kyselylomaketta, jonka laatiminen edellyttaa tietoa tutkit-
tavasta ilmiosta. Kysymykset voivat olla avoimia tai valmiilla vaihtoehdoilla (struktu-
roidut) varustettuja. (Kananen 2010, 74; Kananen 2011, 30.) Aineisto ja siihen liitty-
vat muuttujat saatetaan tilastollisesti kasiteltdvaan muotoon ja paatelmat tehdaan
tilastolliseen analysointiin perustuen mm. prosenttitaulukoiden avulla (Hirsjarvi ym.

2009, 140).

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus nahdaan toisiaan taydentaviksi lahestymis-
tavoiksi. Tutkimusongelma voi olla niin laaja tai monimutkainen, ettd tutkimuksessa
tarvitaan molempia menetelmia samanaikaisesti. Kvantitatiivinen tutkimus nahdaan
usein laadullisen tutkimuksen jatkotutkimuksena. Opinnaytetydssa voi olla laadulli-

nen osio, jossa selvitetdan ilmiota, jonka jalkeen laaditaan esim. maarallisen tutki-



12

muksen kyselylomake. Esimerkiksi kvantitatiivisen tutkimuksen kyselyssa on avoin ky-
symys, jonka vastaukset luokitellaan ja muutetaan kvantitatiivisiksi, jolloin avoimen
kysymyksen vastauksia voidaan kasitella tilastollisin menetelmin. (Hirsjarvi ym. 2009,

136-137; Kananen 2010 133-134.)
Kyselytutkimus

Yksi aineistonkeruu menetelmista on kysely, joka tunnetaan survey-tutkimuksen kes-
keisena menetelmana. Englannin kielinen termi survey tarkoittaa sellaisia kyselyn,
haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa aineistoa kerataan standardoidusti ja
kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai ndytteen tietysta perusjoukosta. (Hirsjarvi
ym. 2009, 193.) Keratyn aineiston avulla pyritaan kuvailemaan, vertailemaan ja selit-
tdmaan ilmiota (mts. 134). Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerata laaja tutkimusai-
neisto tehokkaasti, sddstden tutkija aikaa ja vaivaa, jos lomake on suunniteltu huolel-
lisesti. Vastaajien suhtautuminen tutkimukseen, vastaamattomuus ja aineiston pin-

nallisuus voivat muodostua kyselytutkimuksen heikkouksiksi. (Mts 195.)

3.3 Kaytetyt tutkimusmenetelmat ja tyon eteneminen

Tama opinndytetyo oli kehittamistutkimus, jossa kaytettiin seka maarallisia (kysely-
tutkimukset, Valion tietokanta ja prosessimittaukset) etta laadullisia tutkimusmene-
telmia (haastattelut ja havainnointi). Ongelman toteamisen lisdksi tyossa pyrittiin

muuttamaan olemassa olevia toimintamalleja jakeluvaraston paremman suoritteen

aikaansaamiseksi.

Tutkimusvaiheen ensimmaiseksi aineistonkeruumenetelmaksi valittiin kysely, jonka
avulla selvitettiin ldhetysprosessin tyontekijoiden nakékulma prosessin nykytilaan ja
sen haasteisiin. Tyontekijoille ja esimiehille suunnatut kyselyt olivat hyva tiedonke-
ruumenetelma, koska kohderyhma oli suuri ja kyselyilla saatiin paljon tietoa samanai-
kaisesti useammalta vastaajalta. Kyselyjen tekemista helpotti prosessin tuntemus.
Kyselyihin vastattiin nimettémana ja tavoitteena oli saada uutta ja kaunistelematonta

tietoa kuorman yhdistelyn nykytilasta. Vastauksia analysoidaan luvuissa 6.1-6.6.
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Lahetysprosessin kyselytutkimukset

Valio Jyvaskylan lahetysalueella asiakastoimitusten kuorman yhdistelya tekeville va-
rastotyontekijoille eli lastaajille (ks. liite 2) ja [ahtdlogistiikan eri toiminnoissa oleville
esimiehille (ks. liite 3) teetettiin helmikuussa 2017 kyselyt. Kyselyt suoritettiin yrityk-
sessa kaytossa olevalla Surveypal-ohjelmalla. Saadut tulokset siirrettiin MS Office -
ohjelmiin (Excel, PowerPoint, Word). Molemmat kyselyt sisalsivat avoimia ja moniva-
lintakysymyksia seka ndiden vdlimuotoja. Vastaukset saatiin kuukauden sisalla kyse-

lyn lahettamisestd, minka jalkeen tulokset analysoitiin (ks. luku 6).

Tyontekijoiden lastauskyselyyn osallistui 27 lastaajaa 50:std, vastausprosentti oli yli
80 %. Esimiesten kyselyyn vastasi seitseman henkil6d kahdeksasta. Kysely lahetettiin
kuljetuksen ja varaston esimiehelle, Jyvaskylan kuljetusjarjestelijoille seka eri varasto-

ryhmien (lahetys, sisdlogistiikka, vastaanotto) esimiehille.
Prosessin havainnointi, haastattelut ja mittaukset

Kyselyiden lisaksi lahetysprosessia ja kuorman yhdistelya tutkittiin jakeluvaraston Ia-
hetysalueella, hyddyntaen laadullisen tutkimuksen metodeista havainnointia ja haas-
tatteluja. Tutkimusvaiheessa selvitettiin mahdollisia kyselyissa pimentoon jaavia teki-
joita. Lisaksi haluttiin saada tarkempi kuvaus prosessin eri tyovaiheista ja niihin vai-

kuttavista tekijoista.

Eri tydvaiheet ja niihin kdytetyt ajat kirjattiin paperille. Myohemmin saadut tulokset
kasiteltiin Excel-laskentataulukossa osana maarallista tutkimusta. Havainnointita-
pausten yhteydessa haastateltiin avoimilla kysymyksilla muutamaa lastaajaa ja liiken-
noitsijaa, jotka olivat tutkimustapausten kohteina. Haastatteluilla haluttiin selvittaa
liilkennoitsijoiden nakokulmia aiheeseen liittyen. Lastaajat eivat osallistuneet kyse-
lyyn, joten 27 vastaajan lisdksi saatiin kolmen henkilon mielipiteet yhdistelyn nykyti-
laan liittyen. Lastausalueella suoritettua tutkimusvaihetta ja sen tuloksia analysoi-

daan tarkemmin luvussa 6.7.

Prosessin aikatauluihin liittyvat mittaustiedot kerattiin yrityksen kerailyjarjestelmasta
saatavilla tunnusluvuilla. Tavoitteena oli selvittda, millaista vaihtelua eri prosessivai-
heiden ajoissa ilmeni, ja olivatko olemassa olevat aikataulut prosessin kannalta jarke-

vid. Mittaustietojen pohjalta tehtyja johtopdatdksia kasitellaan luvussa 7.



Toimenpiteet prosessin parantamiseksi ja saavutetut hyodyt

Prosessia kehitettiin saatujen tutkimustulosten avulla hyddyntéden teoriaosuuden laa-
dun ja prosessin kehittamisen tyokaluja seka kapeikkoteoriaa (ks. luvut 4 ja 5). Lisaksi
tutkimuksen tavoitteena oli vahentaa prosessin aikatauluissa ja laadussa esiintyvaa
vaihtelua seka poistaa “hukkaa”. Prosessin tydvaiheiden kehityksessa hyddynnettiin

mm. lean-ajattelua ja aikataulusuunnittelussa six sigman tydkaluja (luku 5.4).

Saatujen tutkimustulosten perusteella ja teoriaosuutta hyddyntaen tehtiin toimenpi-
teitd lahetysprosessin kehittamiseksi (ks. luku 7). Vuoden 2016 loppupuolella ja 2017
kevaalla tehtyjen muutostoimenpiteiden tuloksia arvioidaan luvussa 8 vertaamalla

prosessin tunnuslukuja ja suorituskykymittareita vuonna 2016-2017. Seuraavaan tau-

lukkoon on tiivistetty opinndytetydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja teoriat seka

niiden hydédyntaminen.

Taulukko 2. Kaytetyt tutkimusmenetelmat ja teoriat seka niiden hyédyntaminen

Prosessin nykytilan kartoitus ja analyysi

Mita tutkimusmenetelmia kaytettiin?

Miksi?

kyselyt

havainnointi ja haastattelut

mittaaminen

nykytilan ongelmien selvitys,
tutkimusmenetelman nopeus
prosessikuvauksen selvitys ja
tarvittavat lisatiedot
prosessin ja yhdistelyn
tyovaiheiden aikataulut

Prosessin kehittdaminen

Mita teoriaa kaytettiin?

Miksi?

kapeikkoteoria ja laadun seka prosessin
kehittamisen menetelmat

drum-buffer-rope-malli

lean-ajattelu

six sigma

prosessin ongelmien ratkaisuihin ja
kehittamiseen

systeemin aikataulujen kehittdminen

turhien tyoévaiheiden karsiminen,
prosessin hopeuttaminen

jakelun odotustuntien ja
prosessin vaihtelun hallinta
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4 Laadun ja prosessien hallinta

4.1 Laatukasite ja laadun nakodkulmat

Laadulla on monta merkitysta, ja se voidaan maaritelld eri tavoin tarkastelundkokan-
nasta riippuen. Yleisesti laadulla ymmarretaan asiakkaiden tarpeiden tayttaminen yri-
tyksen kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. (Lecklin & Laine
2009, 15; Lecklin 2006, 18.) Lecklinin mukaan laatuun liittyy tarve suoritustason jat-
kuvaan parantamiseen kehityksen sallivissa rajoissa. Kehitystarpeita tulee oman laa-
tutyon lisdaksi myos ulkopuolisesta ymparistosta: innovaatioista, kilpailijoiden toimin-
nasta, markkinoiden ja yhteiskunnan muutoksista. Nama aiheuttavat tilanteita, joissa

laadulle asetetaan uudenlaisia vaatimuksia. (Lecklin 2006, 18.)
Laatu valmistajan nakékulmasta ja virheettomyys

Valmistajan ndakdkulmasta laatu maaritelladn tuoteominaisuuksiksi, joita voidaan mi-
tata. Hokkasen ja Strombergin (2006, 19) sanoin, “laatu on mitattavissa olevaa vir-
heettomyytta ja suunnitteluvaatimusten tayttymista”. Virheettomyys ja siihen liitty-
vat kustannukset ovat tuotantokeskeisessa laadussa tarkasteltava ilmio, jonka mitta-
rina on virheiden maara. Virheettdomyys ja toistokertojen valisen vaihtelun mini-
mointi muodostuivat teollisen laadunvalvonnan keskeiseksi asiaksi. Toimintaa
voidaan mitata virheellisten tuotteiden ja tyovaiheiden lukumaaralla muuttamalla se
euroiksi, tydtunneiksi tai toimitusten viivastymiseksi seka tyytymattémien asiakkai-
den lukumaaraksi. Prosessiteollisuudessa, jossa ei tuoteta yksittdisia kappaleita vaan
jatkuvaa virtaa, virhemittari liittyy esimerkiksi hylyn maaraan tai seisokkeihin ja odo-

tusaikoihin. (Lillrank 1998, 29-30.)

Useat yritykset ovat ottaneet tavoitteekseen O-virhetason tai six sigman, joka sallii
vain kolme virhettd miljoonassa tapauksessa. Jalkeenpain tehtavat laadun tarkastuk-
set on usein korvattu virheiden syntya ehkaisevilla toimenpiteilld. (Lecklin & Laine
2009, 18.) Lecklinin ja Laineen mielesta virheiden valttamisesta ei kuitenkaan pida
tehda pyhaa asiaa, koska virheista rankaiseminen johtaa usein varovaiseen ja passii-
viseen yrityskulttuuriin. Ihmisia pitda kannustaa ja rohkaista uusiin asioihin. (Mts.
18). Lecklinin (2006, 18-19) mukaan kokonaislaadun kannalta virheettomyyttakin tar-

kedmpaa on oikeiden asioiden tekeminen.
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Laadun muut ndakékulmat ja laadun kokonaisuus

Asiakas-, tuote- ja valmistuskeskeisen laadun lisaksi laatua voidaan tarkastella arvo-,
kilpailu- seka ymparistokeskeisesta laadun nakokulmasta. Arvokeskeisessa laadussa
korkein laatu on tuotteella tai palvelulla, joka antaa parhaan arvon sijoitetulle paa-
omalle. Kilpailukeskeisessa nakdkulmassa laatu on riittavaa, kun se on yhta hyva kuin
kilpailijoilla. Ymparistolaadussa tulee huomioida tuotteen elinkaari suunnittelusta
sen havittamiseen asti ja koko toiminnassa yhteiskunnan sekda ympariston vaatimuk-
set. Naista eri laadun ndkokulmista muodostuu laadun kokonaisuus (ks. kuvio 1).

(Lecklin 2006, 19-20; Lillrank 28-39.)

Lillrankin (1998, 39) mukaan laadun ndakékulmat ovat kuitenkin rajallisia eikd mikaan
niista yksinaan kerro koko totuutta. Tuotantokeskeisen laadun rajoituksena Lillrank
pitda oletusta, ettd tuotteet ja palvelut ovat itsestdan selvia ja oikeita. Tuotekeskei-
sen laadun rajoituksena on kysymys siitd, kuka paattaa siitd, mika on hyva suoritus-
kyky. Asiakas- ja kilpailukeskeisyys saattavat johtaa ylilaatuun eli laadun ja kustannus-
ten epasuhtaan, jonka seurauksena on heikko tulos. Ymparistokeskeisen ndakdkulman

haasteena on laadun mittaaminen ja kannattavuus. (Mts. 32, 34, 37-38.)

TYYTYVAISYYDET Asiakas arvioi
ASIAKKAAT lopullisen laadun

KOKONAISVALTAINEN
LAADUNHALLINTA

MARKKINOIDEN JA
ASIAKKAIDEN
YMMARTAMINEN

KORKEALAATUINEN
TOIMINTA

Toimitusvarmuus

Prosessihallinta Toiminnan laadun ldhtokohdat
Kehittdmisen ja muutoksen hallinta Tuotehallinta
Laatujarjestelmat Tulevaisuuden hallinta

Kuvio 1. Kokonaisvaltainen laadun hallinta (ks. Lecklin 2006, 19; Tuominen 2010b, 9).
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Lecklin (2006, 20) toteaakin, ettd useimmiten kaikkia laadun ndkdkulmia esiintyy kay-
tannon yritystoiminnassa ja niitd on sovitettava yhteen. Kokonaisvaltaiseen laadun
hallintaan sopii Lecklinin (2006, 19) ja Lillrankin (1998, 41) mielesta parhaiten laatu-
guru Joseph Juranin laatumaaritelma, jonka mukaan laatu on soveltuvuutta kaytto-

tarkoitukseensa.

4.2 Laadun johtaminen ja kyvykkyys

Kansainvalisen standardointijarjeston (International Organization for Standardiza-
tion, ISO) kehittama ISO 9000 -standardisarja on maailman yleisin laatuun liittyva
standardi. Standardisarjan lisdksi on laadittu myds muita ymparistdasioihin, tyotur-
vallisuuteen ja toimialoihin liittyvia laatustandardeja. ISO 9000 -sanasto maarittelee
laadunhallintajarjestelman johtamisjarjestelmaksi, jonka avulla ohjataan organisaa-
tiota laatuun liittyvissa asioissa. Toiminnan lahtdkohtana tulee olla sen erinomaisuus.
(Lecklin & Laine 2009, 34-38.) Laatujarjestelmilld on vastaavasti Lillrankin (1998, 133)
mukaan tarkoituksena laadun varmistaminen perustasolla ja kuvata seka selventaa
toimintaprosesseja, ei yleisen erinomaisuuden saavuttaminen kaikissa asioissa. Aiem-
min kaytossa ollut termi laatujarjestelma (tekniset menetelmat) on korvattu termilla
toimintajarjestelma (kokonaisuus), jota kdytetdaan johtamisjarjestelman synonyymina

(Lecklin 2006, 29).

Johtamisjarjestelma voidaan maaritella rakenteeksi, jonka avulla johdon tahtotila vie-
daan lapi koko organisaation. Lecklinin (2006, 29-30) mukaan laadukkaan johtamisen

tavoitteena on esimerkiksi:

e varmistaa asiakastyytyvaisyys

e varmistaa tuotteiden, palvelujen ja prosessien korkea ja tasapainoinen laatu
e saada jarjestelmallisyytta toiminnan ohjaukseen ja valvontaan

e parantaa tyon tuottavuutta

e tukea henkilostoa

e |uoda yhtendinen kdytanto ja kehittdaa uusia menetelmia seka ratkaisuja

e dokumentoida hyvaksytyt menettelytavat.
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Lecklinin (2006) mukaan tavoitteet ovat yrityskohtaisia ja tilanteesta riippuvaisia,
eika jarjestelmasta pida tehda erillista tai liian raskasta. (Mts. 29-30.) Laatujohtami-
nen on tarpeellista suurimmissa organisaatioissa, joissa kaytetaan tyonjakoa ja eri-
koistumista, osaaminen on kapea-alaista seka prosessit ovat monivaiheisia ja asiakas

on kaukainen tai tuntematon (Lillrank 1998, 127).
Kyvykkyys

Lecklinin ja Laineen (2009, 20) mukaan yrityksen tuloksen kannalta oikeiden asioiden
tekeminen on tarkeampaa kuin asioiden tekeminen oikein. Virheinvestointien valtta-
minen ja oikeiden asioiden loytaminen sekd menestykseen johtavat valinnat ovat osa
yrityksen kyvykkyyttd. Oikeiden asioiden hahmottaminen ei ole aina helppoa ja ne
kannattaa ryhmitella tarkeyden mukaan. Muita yrityksen kyvykkyyteen liittyvia teki-
joita ovat joustavuus, ketteryys, nopeus, uusiutuminen, innovaatiot ja jatkuva paran-

taminen sekd toimitusvarmuus (Lecklin & Laine 2009, 20-23; Tuominen 2010b, 57.)

Menestyvat yritykset toimivat joustavasti ja ovat valmiita muutoksiin yhdessa asiak-
kaiden ja sidosryhmiensa kanssa. Hyva kilpailukyky ja sen lisddaminen vaativat yrityk-
seltd jatkuvaa oppimista ja uudistumista. Organisaation ketteryys tdydentaa jousta-
vuutta ja uusiutumista. Kehittdmisen ja muutosten toteuttamisen tulee tapahtua no-
peasti. Kilpailukykya lisaavat muutokset ovat usein innovaatioiden seurauksia. Jat-
kuva parantaminen on japanilaisen laatufilosofian kulmakivia ja siita kaytetaan
termia Kaizen. Sen ydinajatuksena on, ettd asiat voidaan aina tehda paremmin. Ta-
voitteena on sitouttaa koko henkilost6 toiminnan jatkuvaan parantamiseen ja kehi-

tystyohon. (Lecklin & Laine 2009, 20-23.)

Kyvykkyyden seuratuimpia mittareita yrityksissa on toimitusvarmuus. Se osoittaa, mi-
ten hyvin yritys saavuttaa asiakkaille antamansa lupaukset. Toiminnan laadusta ker-
too se, kuinka monta prosenttia sovituista toimituksista tapahtuu aikataulussa ja toi-
saalta, mika on myohastyneiden ja virheellisten osuus kaikista toimituksista. Toimi-
tusvarmuutta voidaan parantaa tilaus-toimitusprosessia kehittamalla. (Mts. 22.) Ke-
hittdmiskeinoja voivat Tuomisen (2010c, 38) mukaan olla esimerkiksi tilausten
kasittelyn nopeuttaminen, valmistusprosessin yksinkertaistaminen, tuotantohairioi-

den vahentaminen ja prosessin toimivuuden seuranta seka laadun varmistaminen.
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4.3 Prosessit ja prosessiajattelu

Prosessilla tarkoitetaan yleensa toimintojen ketjua, jossa on kaksi tai useampia erilli-
sid vaiheita, jotka voidaan maaritella ja mitata (Lillrank 1998, 25; Lecklin 2006, 123).
Lecklinin mukaan prosessi on toimintoketju, jonka avulla yritys muuttaa saamansa
panokset tuotoiksi asiakkaille. Prosessia ohjataan niin, etta tulokset tai suoritteet vas-
taavat asetettuja laatuvaatimuksia (Lecklin 2006, 123-124). Prosessi voi olla tarkasti
suunniteltu ja kuvattu tai rutiinien varassa toimiva. Hyvin organisoidulla prosessilla
on vastuuhenkil® eli prosessin omistaja, selkea tavoite, sovitut menettelyt ja seuran-

nan vélineet tavoitteiden toteutumiseksi. (Lillrank 1998, 26.)

Yleisesti yrityksen prosessi voidaan Michael Porterin arvoketjun mukaisesti jakaa si-
saan tulevaan logistiikkaan, prosessointiin ja ulosmenevaan logistiikkaan. Proses-
sointi sisdltaa useita toimintoja, joissa saattaa olla miljoona vaihetta. Yrityksen pro-
sessit luokitellaan usein ydin- ja tukiprosesseihin, kuten kuviossa 2. (Mts. 26-27.)
Ydinprosessit ovat ulkoisia asiakkaita palvelevia prosesseja, jotka tuottavat lisdarvoa
asiakkaille. Yritystasolla maaritellaan yleensa 3-10 ydinprosessia. Tukiprosessit ovat
yrityksen sisdisid prosesseja, jotka tukevat organisaation toimintaa ja luovat edelly-
tyksia ydinprosessien onnistumiselle. Tyypillisia tukiprosesseja ovat talous-, tieto- ja

henkildstohallinto. (Lecklin 2006, 130).

TUKIPROSESIT
Henkil6stéhallinto YDIN-

Taloushallinto
PROSESSIEN

ASIAKKAAT

Tietohallinto

YDINPROSESSIT
Asiakasprosessit

Toimitusprosessi

Tuotekehitysprosessi

Kuvio 2. Yrityksen prosessit (ks. Tuominen 2010b, 21, 99; Lecklin 2006, 129-130)
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Ydinprosessit kdynnistyvat asiakkaasta (tilauksen laadinta) ja paatyvat asiakkaaseen
(tavara tai palvelu vastaanotettu) riippumatta siita, missa omistajarajat vaihtuvat. Ra-
jojen ylittaminen lisaa prosessien hallinnan ja kehittamisen vaativuutta. Ydinproses-
sien toimivuus voi johtua ydinprosessista itsestaan tai sita tukevien tukiprosessien

laadusta. (Tuominen 2010b, 21.)
Prosessiajattelu toiminnan laadun tekijana

Lecklinin ja Laineen mukaan prosessiajattelu tarkoittaa sitd, etta koko organisaation
toiminta nahdaan prosesseina. Prosessijohtaminen on toimintatapa, jota yrityksessa
johdetaan prosessien avulla. Edward Deming totesi, etta jos ei osaa kuvata tekemis-
tansa prosessina, ei tiedd mita on tekemassa. Prosessi sisaltda tyovaiheiden sarjan,
jossa ovat mukana ihmiset, koneet, osaaminen, muut resurssit, menetelmat ja oh-

jaus. (Lecklin & Laine 2009, 39-40.)

Prosessin mieltaminen jalostusketjuksi auttaa keskittymaan asiakkaille lisdarvoa tuot-
taviin asioihin. Turhat vaiheet, kuten varastointi ja sisdiset kuljetukset tulisi karsia

prosesseista. (Mts. 40.)
Prosessimallin ja -johtamisen etuja ovat:

e kaikki toiminta voidaan kuvata prosesseiksi

e toiminnan hahmottaminen on helpompaa

e prosessissa jokainen on seka toimittaja etta asiakas

e rajapintaongelmien vahentyminen

e tavoitteiden oikea kohdistaminen

e syy-seuraussuhteiden maarittely auttaa mittariston luomisessa

o kehittamiskohteiden I6ytaminen helpottuu ja lopullisen laadun ratkaisee pro-
sessin heikoin lenkki.

(Hokkanen & Stromberg 2006, 36-37; Lecklin & Laine 2009, 40-41).

Prosessijohtamisen onnistumisen edellytyksena on se, ettd prosessit tunnistetaan ja
kuvataan esimerkiksi prosessikartan avulla. Tunnistamisen jalkeen maaritelldan pro-
sessien rajat ja liityntdpinnat. Tarkeimmista prosesseista tehddan prosessisuunnitel-
mat, jossa kuvataan prosessin pdavaiheet ja tavoitteet. (Lecklin & Laine 2009, 41-43.)
Hannuksen (1994, 41) mukaan prosessin suorituskykya tulee arvioida aina asiakkaan

(sisdinen tai ulkoinen) nakokulmasta.
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4.4 Prosessin hallinta - Lahtologistiikka

Lecklinin (2006) mukaan puhdas prosessijohtaminen on vaikea toteuttaa eika se sovi
kaikkiin toimintoihin. Helpointa sen soveltaminen on loogisesti etenevissa proses-
seissa, joissa on selked alkutapahtuma, tietty jarjestys ja selked lopputulos, esimerk-
kina tilauksen toimitusprosessi (ks. kuvio 3). Prosessi alkaa tilauksella, joka vastaan-
otetaan ja toimitetaan varastoon. (Mts. 128.) Lahtologistiikkaan kuuluvat varastosta
kerdily ja pakkaaminen seka lastauslaiturilta eteenpdin lahteva jakelu ja kuljetus. Lah-
tologistiikkaan sisaltyy lisaksi paluulogistiikka ja lisdaarvopalvelut. Lisdarvopalveluja
ovat esimerkiksi tuotteiden lajitteluun, pakkaukseen, huoltoon ja kierratykseen liitty-

vat palvelut. (Ritvanen, Inkildinen, Bell, & Santala 2011, 20-21.)

Syite: Suorite:
Asiakkaan tilaus Toimitus asiakkaalle

Lihettdminen

Keraily Pakkaaminen {lakelu &
Kuljetus)

Kuvio 3. Tilauksen toimittaminen varastosta (Lecklin 2006, 128)

Prosessiajattelussa paamaarana on toiminnan kokonaisvaltainen kehittaminen osa-
optimoinnin sijaan. Tuloksellisuuden ja suorituskyvyn paras arvioitsija on asiakas.
(Ritvanen ym. 2011, 50-51.) Ketjun sisalla voi olla suuri maara yksittaisia asioita, jotka
aiheuttavat vaihtelua. Ongelmat ketjussa vaikuttavat lapimenoon, ennustettavuu-
teen ja muodostuvaan prosessin jaksoaikaan tilauksen vastaanotosta ldhettamiseen.
(Piirainen 2014, 35, 41.) Lecklinin (2006, 128) ja Ritvasen seka muiden (2011, 50-51)
mielesta logistisen prosessin kehittamistavoitteita voivat olla:

e kustannusten vahentaminen ja tuottavuuden parantaminen poistamalla tur-
hia tyovaiheita (varastot, tavarankasittely)

e joustavuuden lisddminen

e tyovaiheiden uudelleen suunnittelu

e tiedonkulun parantaminen (kysyntdennusteet, toimitusajat)

e prosessien lapimenoaikojen ja odotusaikojen lyhentdminen

e prosessin laadun parantaminen (asiakaspalvelu, tyéturvallisuus, teknologia).
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Parantamisessa on tarked huomioida esimerkiksi asiakaspalautteet, toimintojen ja
organisaatioiden rajapintaongelmat seka sisaiset ristiriidat (mts. 51). Ritvasen ja mui-
den (2011, 51) mukaan lapimenoaikoja voidaan lyhentaa:
e listaamalla kaikki prosessin tyovaiheet ja arvioimalla tai kellottamalla niihin
kuluvan ajan
o listaamalla lisdarvoa tuottavat ja tuottamattomat tyovaiheet

e laskemalla lisdarvoa tuottavat ja tuottamattomat vaiheet suhteessa prosessin
lapimenoon kuluvaan kokonaisaikaan.

Tietyt lisdarvoa tuottamattomat vaiheet voivat riippua muista prosessivaiheista eika

niitd kannata poistaa ennen kuin asia on huolellisesti tutkittu (mts. 51).

4.5 Prosessien mittaaminen

Mittaaminen kuuluu olennaisena osana prosessien hallintaan ja on tarkeaa niiden ke-
hittamisenkin kannalta (Lecklin 2006, 151; Hokkanen & Stromberg 2006, 48). Lecklin
toteaakin, ettd jos et voi mitata prosessia, et voi ohjata sitd, ja sitd mita ei voi ohjata,
ei voi johtaa tai hallitakaan. Mittausjarjestelma, joka keskittyy olennaisiin tekijoihin
lisda prosessin ymmartamista ja antaa mahdollisuuksia ennalta ehkdisevaan toimin-
taan. (Mts. 151.) Kokemusten mukaan systemaattinen mittaaminen jo sindnsa tuo

parannusta prosessiin. (Hokkanen & Stromberg 2006, 48).

Hannuksen mukaan laatuun ja aikaan (toimitusaika, toimitusvarmuus, lapimenoajat)
perustuvia avainmittareita tarkastellaan rinnakkain kustannustehokkuutta kuvaavien
mittareiden kanssa. Operatiivisella tasolla kustannuksia ei kuitenkaan mitata rahalla
vaan hukalla. Hukka tarkoittaa muun muassa turhaa ja paallekkaista tyota, tuottama-

tonta aikaa seka virheiden korjausta yms.

Ydinprosessien mittareiden seurantatieto kootaan ja esitetdan siten, ettd prosessin
omistaja ja operatiivisesta toiminnasta vastaavat henkil6t voivat kayttaa tietoa hy-
vaksi prosessien uudistamisessa ja jatkuvassa parantamisessa. Suoritustekijat kytke-
taan prosessildhtdisesti toteutettuihin kannustejarjestelmiin, joiden tavoitteiden
asettamisessa avainlahtdékohtana on benchmarking eli alan parhaiden kdytantojen

tunnistaminen. (Hannus 1994, 76-77.)



23

Hyvia prosessimittarin vaatimuksia Lecklinin (2006, 153) mielestd ovat mm.

e |uotettavuus ja yksiselitteisyys

e ymmarrettavyys ja helppokayttdisyys
e oikeudenmukaisuus

e edullisuus ja nopeus

e olennaisuus.

Suuri osa prosessimittareista on tilastollisia mittareita, joten niitd voidaan lukea ja
tulkita vasta prosessin jalkeen (mts. 152). Toiminnan ja prosessien kehittamisessa ti-
lastollisten menetelmien kaytto on jatkuvasti lisdantynyt, joka monen laatuasiantun-
tijan mielesta on ainoa tunnettu keino, jolla toimintaprosessit saadaan hallintaan

(Hokkanen & Stromberg 2006, 51).
Prosesseissa esiintyva Vaihtelu

Lillrankin (1998) mukaan tilastollisen prosessinohjauksen tarkoitus on aikaansaada
vakaa ja ennustettavissa oleva prosessi, jonka tulokset ovat tavoitteiden mukaisia.
Laadun kehittdminen toistuvissa operaatioissa alkaa siis siitd, ettd maaritellaan ta-
voite, suoritetaan joukko operaatioita ja mitataan tulos. (Mts. 69.) Prosesseissa vaih-
telu on normaalia ja se on aina ldsna. Vaihtelu voi olla satunnaista, ei-satunnaista, en-
nustettavaa tai ei-ennustettavaa. Vaihtelu vaikuttaa ulostulon maaraan ja laskee aina
systeemin suorituskykya. Vaihtelua tuotantosysteemiin tulee seka prosessin ulkopuo-
lelta, ettd prosessista. Asiakaskysynta, raaka prosessointiaika, materiaalin ldpivirtaus-
aika (jaksoaika) ja resurssit (koneet, ihmiset) prosessissa vaihtelevat. (Piirainen 2014,
9-10, 73.) Tilastolliset menetelmat tarjoavat hyvia valineitd, joilla prosesseissa esiin-
tyvaa vaihtelua voidaan hallita seka havaita siinad tapahtuvia muutoksia (Hokkanen &

Stréomberg 2006, 116).
Laadun parantamisen tilastolliset menetelmat — Histogrammi ja Tarkistuslista

Histogrammissa (pylvdsdiagrammissa) prosessissa tehdyt mittaushavainnot jaetaan
eri luokkiin ja kuvataan graafisina pylvaina. Menetelman avulla voidaan taulukointia
havainnollisemmin kiinnittdd huomio esimerkiksi eri virheldhteiden merkitykseen.
Pylvaan korkeus osoittaa luokan painoarvon suhteessa muihin luokkiin. Tarkistuslista

tai tarkistuskortti on yksinkertainen havaintojen kirjaamismenetelma, joka tunnetaan
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myos tukkimiehen kirjanpitona. Tarkistuslistaa kaytetadn esimerkiksi ongelmien

esiintymistiheyden selvittamiseksi tietylla ajanjaksolla. (Lecklin 2006, 176.)
Laadun parantamisen tilastolliset menetelmat — Pareto-analyysi

Laadun vaihtelun syita voi olla lukemattomia, mutta kaikki eivat vaikuta laatuun tai
prosessin lopputulokseen samassa maarin. Joillakin on suurempi vaikutus, kun taas
toiset, tarkeanakin pidetyt tekijat vaikuttavat hyvin vahan laadun vaihteluun. Nama
syyt voidaan lajitella ryhmiin suuruusjarjestyksessa, ensimmaiseen kuuluvat ne syyt,
joilla on suurin vaikutus. Tavallisesti ei ole montaa syyta, jotka aiheuttavat virheits,
menetelmaa kutsutaan Pareto-periaatteeksi. (Kume 1998, 9.) Pareto-analyysi (ks. ku-
vio 4) on histogrammin ja tarkistuslistan jalostettu muoto. Pystyakselilla kuvataan ta-

pahtumien prosentuaalista osuutta kokonaisuudesta. (Lecklin 2006, 177.)

Prosessin ongelmatyypit

50 45
40
30 25
20 15
10
: _ 5
0 - - —
Luokka 1 Luokka 2 Luokka 3 Luokka 4 Luokka 5

Kuvio 4. Pareto-analyysi (Lecklin 2006, 177, muokattu)

Analyysi auttaa oikeiden asioiden I6ytamisessa ja kohdistamisessa, kuviossa 4 luokat
yksi ja kaksi aiheuttavat yhteensa 70 % ongelmista. Soveltamalla Pareto-periaatetta
on virheiden vahentamisen ongelmaan huomattavasti helpompi kayda kasiksi, kun

ne ovat tunnistettu. (Kume 1998, 9-10; Lecklin 2006, 177.)
Laadun parantamisen tilastolliset menetelmat - Ohjauskortti

Valvonnan ohjauskortin kehitteli ensimmaisen kerran W. A. Shewhart viime vuosisa-

dan alkupuolella. Kortin ajatuksena oli eliminoida epanormaali vaihtelu erottamalla
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selvitettavissa olevista syistd ja sattumanvaraisista syista johtuvat vaihtelut toisis-
taan. Perinteisesti korttia on kadytetty tuoteominaisuuksien tai prosessin ohjauksessa

ja valvonnassa. (Kume 1998, 92.)

Ohjauskorttiin (ks. kuvio 5) tehddan saannollisesti mittaushavaintoja prosessista. Ha-
vainnoille on asetettu tietty tavoite ja mittaustulosten pitaisi olla mahdollisimman 13-
hella tata arvoa. Havaintojen perusteella lasketan ohjausrajat, jotka kuvaavat pro-
sessin vaihtelua ja kayttaytymista. Prosessi on kontrollissa, jos mittaustulokset pysy-
vat valvontarajojen sisalla. (Lecklin 2006, 177-178; Piirainen 2014, 55.) Mikali pisteita
jaa valvontarajojen ulkopuolelle todetaan, etta prosessi ei ole hallinnassa (Kume

1998, 92).

OHJAUSKORTTI

Alavalvontaraja Ylavalvontaraja Keskiarvo Suorituskyky
35
30
25

20

MITTAUSTULOS

15

10
KLO 6-10 KLO 10-14 KLO 14-18 KLO 18-22

AIKA

Kuvio 5. Ohjauskortti (Kume 1998, 92, muokattu)

Kuviossa 5 on esimerkki prosessin ohjauskortista, josta voidaan paatella, etta pro-
sessi ei ole hallinnassa klo 10-14. Prosessin suorituskyky jda alle alemman valvontara-
jan. Ongelmien analysoinnin helpottamiseksi poikkeamien syyt tulisi selvittaa valitto-

masti (Lecklin 2006, 178).
Laadun parantamisen tilastolliset menetelméat — Syy- ja seurausanalyysi

Prosessin tulos johtuu suuresta maarasta eri tekijoita, joiden joukosta voidaan loytaa

syy-seuraussuhde. Monimutkaisia ongelmia on vaikea ratkaista tarkastelematta ra-
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kennetta, joka muodostuu syiden ja seurausten ketjusta. (Kane 1998, 28.) Japanilai-
sen professori Kaoru Ishikawan alun perin laatuongelmiin kehitetty tydkalu levisi laa-
jalti muillekin alueille ongelman ratkaisujen tyokaluksi. Syy-seurausanalyysi tunne-
taan myos Ishikawan-analyysina tai kalanruotokuviona, koska valmis kaavio nayttaa
kalanruodolta (ks. kuvio 6). Sitd voidaan kadyttdaa myos prosessin hallinnan ja kehitta-
misen tyokaluna, tunnistamaan syyt miksi tai mista syysta prosessi ei toimi. Menetel-
masta voi olla apua ongelman juurisyyn loytdmiseen olettamuksien sijaan. (Richards

& Grinsted 2013, 289.)

Syy-seurausanalyysi on visuaalinen tyokalu, jossa ongelma asetetaan kuvion oikeaan
reunaan. Taman jalkeen piirretdan ”selkaruoto” ja siihen poikkiruodot, joilla ryhmi-
tellddn ongelman perussyyt. Naita voivat olla esimerkiksi koneet, ihmiset, materiaali,
menetelmat ja toimintatapa. Perussyita on yleensa kolmesta viiteen ja niiden maarit-
tamisen jalkeen kirjataan kuhunkin perussyyhyn liittyvia ongelmia. Syyt merkitdan
kaavioon ja syntyy “hiusruotoja”. Syita voidaan analysoida aivoriihityyppisesti ryh-
massa ja keskustella syiden vaikutuksesta. Analyysi avaa ongelman ja auttaa sen ha-

vainnollistamisessa. (Mts. 289-290; Lecklin 2006, 181-183.)

IThmiset Koneet ja tilat Tuotznnon ja toimi-
tusten puskurointi

Tilan ahtaus

Layout, tilojen kéyttd
Q—L Puutteita
.\‘_"“' Toimintavarmuus, kiyttavirhest

Koneset jz lzittest
» | Toimitus

Kokemattomuus
-+ Liian paljon

o ju ihtel
saamattomuus va ua

Sairauzlomat ———»

mydhassa
Asiakaskohtainen
reily ja yhdistely Hitaus Kiire, huono laatu
Ty Pitks : -
lipimenoaika / Aikataulu epaselvd
Automaattikersiby /
ii Puutteset
Puhekersily Liikaa \‘ — T
Paperikersily variaatioita

suunnittelussa
\ ja ohjauksessa

Kerdilyjérjestys
vaihteles

. Valmistuu eri aikaan L
Menetelmit Toimintatapa

Kuvio 6. Syy- ja seurausanalyysi (Richards & Grinsted 2013, 290, muokattu)
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Laadun parantamisen tilastolliset menetelméat — Prosessin suorituskyky

Prosessin suorituskyky on tilastolliseen prosessinohjaukseen liittyva termi, jonka mit-
tana kdytetaan prosessille asetettujen vaatimusten (toleranssin) ja prosessin tulosten
suhdetta (prosessin suorituskykyindeksi Cp, ks. kuvio 7). Prosessin tuloksen hajontaa
mitataan keskiarvon, normaalijakauman ja keskihajonnan (standardipoikkeaman, sig-
man) avulla. Keskihajonta maarittaa, kuinka paljon tapahtumista on suhteellisesti
tiettyjen raja-arvojen sisalla. 68,3 % kaikista mittausarvoista on yhden standardipoik-
keaman etadisyydella keskiarvosta, 95,4 % kahden ja 99,7 % kolmen standardipoik-
keaman etdisyydella keskiarvosta. Mitd pienempi prosessin hajonta on, sitd parempi

on sen suorituskyky. (Lecklin 2006, 183; Tuominen 2010c, 105.)

Prosessin suorituskyky indeksi kuvaa prosessin kykya
tayttaa prosessille asetetut vaatimukset

Esiintymistiheys

"

-

" Waatimus |Toleranssi) . Orningisuus
Prosessin suorituskykyindeksi - Vaatimus
Keskihajonta
=Toleranssi s = Keskihajonta

(13

Kuvio 7. Prosessin suorituskykyindeksi (Tuominen 2010c, 105)

Prosessin suorituskykyindeksi ilmaistaan suureilla Cp ja Cpk. Cp mittaa koko prosessin
hajontaa ja Cpk hajontaa ohjearvon suhteen. Kun suorituskykyindeksi on reilusti yli 1,
tarkoittaa se korkeaa laatua. Prosessi on vaatimuksiin nahden hyvin hallinnassa ja
99,7 % mittauksista on hyvaksyttavien rajojen sisalla. Jos arvo on yksi tai alle, kuvaa

se huonoa laatua. (Piirainen 2014, 82.)
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Laadun parantamisen tilastolliset menetelmat — Vika- ja vaikutusanalyysi

Vika- ja vaikutusanalyysi (Failure Mode Effects Analysis, FMEA) on systemaattinen
menetelma virheiden ja niiden seurausten arvioimiseksi. Kaikista prosessivaiheista
listataan mahdolliset virheet niiden syyt ja seuraukset seka annetaan numeroarvo nii-
den esiintymistiheydelle, kriittisyydelle ja virheen havaitsemisen todennakdisyydelle.
Asteikko on viisiportainen ja siina arvo viisi kuvaa suurinta riskia, esiintymistiheytta ja
vaikeaa havaitsemista. Arvo yksi kuvaa vastaavasti vahamerkityksellista virhetta tai
ongelmaa. Luvut kerrotaan keskenaan ja tuloksena saadaan virheen riskiprioriteetti-
luku. Mita suurempi luku on, sita kriittisempi virhe on. FMEA:n tapainen menettely
on jakaa virheet 3-4 vakavuusasteluokkaan. Luokille maaritelladn painokertoimet ja
kuvataan virheiden seuraukset esimerkkien avulla. Luokittelu mahdollistaa oikeisiin

asioihin keskittymisen. (Lecklin 2006, 184-185; Richards & Grinsted 2013, 179-182.)

4.6 Laadun kustannukset

Lillrankin mukaan laatukustannukset ovat puuttuvan laadun tai tavoitteesta poikkea-
misen aiheuttamia kustannuksia. Laatukustannus tarkoittaa kaikkia kuluja, jotka syn-
tyvat siksi, ettd asioita ei tehda ensimmaiselld kerralla oikein (Lillrank 1998, 180.) Laa-
tukustannusten merkitysta pidetdaan usein vahaisena. Tutkimusten mukaan ne muo-
dostavat kuitenkin merkittavan osuuden, 15-30 % yritysten liikevaihdosta. (Lecklin

2006, 155.) Lillrank (1998, 180) jakaa laatukustannukset neljadan ryhmaan:

e huonon laadun ehkaisykustannukset
e huonon laadun seurannan kustannukset
e |aatuvirheiden korjaamisesta yrityksesta aiheutuva kustannus

e |aatuongelmien hyvittdmisestd asiakkaille aiheutuva kustannus.

Laatukustannusten arvioinnissa on aina kyse nykytilan vertaamisesta tavoitetilaan.
Huonon laadun kokonaiskustannukset voidaan laskea tai arvioida naiden kategorioi-
den mukaan esimerkiksi hukkatyon tuntimaarina, havikkina, energia ja tyokustannuk-

sina seka reklamaatioiden ja takuuvastuiden hoitamisen kustannuksina. (Mts. 180.)
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Edelld mainittuihin neljdan laatukustannusten lahestymistapaan liittyy Lillrankin mu-
kaan kolme ongelmaa. Ne eivat ota kantaa tavoitetilaan, mika tavoitetila on, miten ja
minkalaisilla kustannuksilla siihen paastaan. Toinen lahestymistavan ongelma on sen
kyvyttomyys ottaa huomioon menetettyja tuottoja. Kolmas ongelma liittyy menette-
lyn rajoittumiseen vain kustannuksiin. Vaikutukset asiakastyytyvaisyyteen ja sita

kautta tuottoihin jaavat helposti tarkastelun ulkopuolelle. (Lillrank 1998, 180-182.)

Laatukustannuksia poistetaan kuten muitakin ongelmia vaihe kerrallaan. Hanke edel-
lyttaa huolellista kustannuslajien analyysia ongelman juurisyyhyn asti. (Mts. 182.)
Hyodyntamalla ongelmanratkaisumenetelmia, kuten syy-seurausanalyysia voidaan
analysoida, miksi laatukustannuksia syntyy ja virheanalyysilla (FMEA) ja/tai Pareto-
analyysilla selvittaa eri virheiden kustannusvaikutukset seka merkittavyydet (Lecklin

2006, 159; Hokkanen & Strémberg 2006, 69-72).

Kaksi yleisinta laatukustannusta pienentadvaa tekijaa ovat virheiden vahentaminen ja
prosessin nopeuttaminen. Monissa toiminnoissa on asetettu tavoitteeksi nollavirhe-
taso eli prosessissa ei saa olla ainuttakaan virhetta. Kaikissa tapauksissa se ei kuiten-
kaan ole realistista. Prosessin nopeuttamisen ideana on saada tuote tai palvelu nope-
ammin asiakkaalle ja sitd kautta tuloa seka kilpailukykya yritykselle. Jos tavara makaa
varastossa tai sita kuljetetaan yrityksen sisalla paikasta toiseen, ei synny lisdarvoa

vaan kustannuksia. (Lecklin 2006, 159-160.)

Nopeampi lapimeno prosessissa ja turhien valivaiheiden poistaminen vaikuttavat
yleensa myos virheitd vahentavasti (Lecklin 2006, 159-160). Hannuksen (1994, 138-
139) mukaan laatukustannusten vdahentaminen ja kannattavuuden parantaminen
olisi monesti mahdollista, mutta kokonaishyo6ty saattaa nakya vasta useamman vuo-
den kuluttua. Lecklin (2006, 160) toteaa, ettad laadunkehittamistyohon panostamalla

virhekustannusten osuus voidaan puolittaa kolmessa vuodessa.
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4.7 Prosessin kehittaminen ja ongelman ratkaisu

Prosessien kehittaminen voidaan jakaa Lecklinin (2006, 134) mielestd kolmeen vai-
heeseen (ks. kuvio 8). Kehittamistyo aloitetaan nykytilan kartoituksella, jossa arvioi-
daan prosessin toimivuus ja taman hetken tilanne. Kartoituksen jalkeen tehdaan pro-
sessianalyysi, johon sisdltyvat muun muassa ongelmien selvittaminen ja ratkaisemi-
nen seka erilaisten kehittamisvaihtoehtojen arviointi. (Mts. 134-135.) Analyysivai-
heessa voidaan hyodyntaa erilaisia laatutekniikoita ja luvussa 4.4 esitettyja
tilastollisia menetelmia seka kappaleessa 5 esitettavia eri johtamismallien ongelman
ratkaisumenetelmia (Lecklin & Laine 2009, 43-44). Prosessin analysointivaiheen jal-
keen valitaan toteutustapa ja laaditaan parannussuunnitelma seka otetaan uudis-
tettu prosessi kayttoon. Lecklin kuvaa vaihetta termilld prosessin parantaminen.

(Lecklin 2006, 135.)

Kehitystyo ei lopu prosessin parantamiseen, kehitystyon jalkeen prosessin toimi-
vuutta arvioidaan saannollisesti ja tarpeen mukaan kdynnistetdaan isompi tai pie-
nempi uudistustyo (mts. 135). Lecklin ja Laine (2009) jakavat kehittamistoimet kah-
teen ryhmaan: jatkuvaan parantamiseen, jolloin pienemmat kehitystyot tehddan nor-
maalityon rinnalla ja prosessien uudistamiseen (Business Process Re-engineering,
BPR), jolloin tehdaan suurempi muutos prosessiin yleensa erillisena projektina (mts.

211).

A

Jatkuva kehittaminen

Nykytilan Prosessi- Prosessin
kartoitus "I analyysi parantaminen

y
\4

v

Kuvio 8. Prosessien kehittaminen (Lecklin 2006, 134)
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Ongelman ratkaisu

Kume (1998, 191) maarittelee ongelman seuraavasti: “ongelma on tyon ei-toivottu-
tulos”. Ongelmista johtuvat turhat kustannukset voivat olla suuruusluokaltaan jopa
30 % yrityksen liikevaihdosta (Lecklin & Laine 2009, 213). Ongelman syyna on yleensa
vain pieni joukko vaikuttavia tekijoita, jotka voivat johtua yleisista syista tai jostain
erityissyysta. Useimmiten ongelmat johtuvat yleisista syista eli prosessin nykyisista
toimintatavoista. Yleiset syyt ovat koko ajan ldasna prosessissa ja niiden yhteinen vai-
kutus maaraa prosessin suorituskyvyn. Erityissyyt ovat systeemin ulkopuolisia jatku-
vasti mukana olevia ei-ennustettavia tekijoita. Esimerkiksi erityissyyna prosessiongel-

maan voi olla alihankkijan toimittamat vialliset materiaalit. (Mts. 214.)

Kaytannon ongelmien ratkaisut vaativat jarjestelmallista [ahestymistapaa. Jarjestel-
mallinen ja kdyttokelpoinen menettelytapa ongelmien syiden poistamiseen ja proses-
sin suorituskyvyn parantamiseen on 7-vaiheinen ongelmaratkaisumenettely. (Lecklin
& Laine 2009, 215.) Tata menettelytapaa kutsutaan termilla QC-story (Quality Sto-
ryboard) eli laatutarina (Kume 1998, 191).

Ongelma ratkaistaan seitsemaa vaihetta noudattaen:

1) Ongelma: Ongelman tunnistaminen

2) Tarkkailu: Ongelman piirteiden havaitseminen

3) Analysointi: Padsyiden etsiminen

4) Toiminta: Toimenpiteet syiden eliminoimiseksi

5) Tarkastus: Toiminnan tehokkuuden vahvistaminen

6) Standardisointi: Syiden pysyva eliminointi

7) Pddttely: Toimintojen uusi tarkastelu ja tulevaisuuden suunnittelu.

Ongelma

Vaiheessa yksi valitaan vakavin ongelma ja rajataan se selkeasti.
Asetetaan tavoite ja tydoryhma.

Laaditaan aikataulu ja budjetti ongelman ratkaisemiseksi.

Tarkkailu
Tutkitaan nelja seikkaa (aika, paikka, tyyppi ja oire) ongelman erityispiirteiden
Ioytamiseksi. Tarkastellaan ongelman erityispiirteita useista eri nakoékulmista.

Analysointi
Etsitdan padsyyt esim. syy-seurauskuvaajaa kayttaen.
Priorisoidaan syyt ja varmistetaan testaamalla, ettd padsyyt ovat oikeat.
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Toiminta

Tehdaan selva ero korjaustoimenpiteiden (valitdon parannus) ja syiden elimi-
nointitoimenpiteiden (uudelleen esiintymisen estaminen) valilla.

Listataan ja valitaan parhaat toimenpiteet.

Varmistetaan etteivat toimenpiteet aiheuta uusia ongelmia.

Tarkastus
Varmistetaan ongelmien uudelleen esiintymisen estaminen
Verrataan parannettua tilaa ongelmaa edeltavaan tilaan ja listataan tulokset.

Standardisointi

Poistetaan ongelman syyt pysyvasti

Tunnistetaan tehdyn parannuksen yksi K ja viisi M:3a — kuka, milloin, missa,
mita, miksi ja miten.

Aloitetaan standardisoinnin vaatimat toimenpiteet mm. koulutus ja opastus.

Pdcdttely
Tarkastellaan ongelmanratkaisuty6ta uudelleen ja suunnitellaan, mita teh-
daan jaljelle jadneiden ongelmien ratkaisemiseksi. (Kume 1998, 191-204.)

5 Kapeikkoteoria

Kapeikkoteorian (Theory Of Constraints, TOC) isdna ja keksijana voidaan pitaa
israelilaista fyysikkoa tri Eliyahu M. Goldratt:ia (1947-2011), joka esitteli taman
johtamis- ja ohjaamisteoriansa vuonna 1984 kirjassaan The Goal. Luvussa kasitelldan
kapeikkoteoriaa johtamisen, talouden ja logistiikan nakdkulmasta seka

ajatteluprosessina ja sitd, miten teoriaa voidaan soveltaa kaytanndssa.

5.1 Kapeikkoteorian maarittely

Kapeikkoteoria on kehittynyt yksinkertaisesta tuotannon ohjaussovelluksesta
organisaatioiden ja prosessien ohjaamismalliksi sekd ongelman ratkaisujen tyokaluksi
(Watson, Blackstone & Gardiner 2007, 387). Dettmerin (2002, 2) mukaan Goldratt
yhdisti vanhoihin ideoihin uusia nakékulmia luomalla uuden kdaytannonlaheisen

lahestymistavan monimutkaisten jarjestelmien ymmartamiseen ja ohjaamiseen.
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Rahman kuvaa kapeikkoteorian kokonaisvaltaisena systeemin ohjausmallina, jonka
perusperiaatteena on asioiden luontainen yksinkertaisuus. Monimutkaisissa
jarjestelmissa, jotka koostuvat tuhansista ihmisista ja laitteista, voi olla vain hyvin
vahan muuttujia mahdollisesti vain yksi, joka tunnetaan jarjestelman pullonkaulana.

(Rahmann 1998, 336.)
Teorian perusajatus — kapeikot ja niiden hallinta

Kapeikkoteorian mukaan yrityksen ja prosessien suorituskykya rajoittavat siina olevat

kapeikot (pullonkaulat). Rahman tiivistadkin kapeikkoteorian kahteen asiaan:

1) Jokaisessa prosessissa tai systeemissd on ainakin yksi kapeikko, joka rajoittaa

sen toimintakykyd pddsemdsté tavoitteeseen.

Kapeikko on mika tahansa osa yrityksen jarjestelmaa tai sen prosesseja, jonka
kapasiteetti on pienempi tai yhta suuri kuin sen kysynta. IIman kapeikkoja

jarjestelman tuotto olisi dareton.
2) Prosessien ja systeemien kehittdminen keskittyy kapeikkojen hallintaan.

Rajoittamalla, ohjaamalla ja keskitymalla toiminnassa naihin kapeikkoihin, voidaan
parantaa sen lopputulosta ilman lisdinvestointeja. Kapeikkoteoriassa kaikki systeemin
toiminnot ovat sidoksissa toisiina ja ketjun heikoin lenkki maarittaa sen vahvuuden.
Kehittamalla systeemin heikointa osa-aluetta voidaan kehittaa koko ketjua. (Rahman

1998, 337.)

Ndiden kahden avaintekijan lisaksi kapeikkoteoriassa on kolme muutakin

perussaantoa:

3) Kaikki prosessit ja systeemit ovat riippuvaisia jostakin.

4) Kapeikot voidaan luokitella niiden aiheuttajan mukaan. Suurinosa yritysten
kapeikosta esiintyy sen toimintamalleissa, harvemmin resursseissa ja
markkinatilanteessa.

5) Kapeikon ulkopuolisten resurssien tai prosessien kehittdminen ei paranna

lopputulosta.
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Nama yksinkertaiset sdannot unohtuvatkin monissa yrityksissa. Toimintoja
kehitetdan ja investointeja tehdaan paikallisesti tai osastoittain, mutta koko

systeemin tuotto ei muutu. (Womack & Flowers 1999, 400.)

5.2 Keskittyminen

Goldrattin mukaan keskittyminen vaariin asioihin tai liian moneen asiaan kerrallaan
voi johtaa turhaan tyohon ja huonoihin lopputuloksiin. Han toteaakin, etta
“keskittyminen liilan moneen asiaan on sama kuin ei keskittyisi mihinkédn.” (Goldratt
2010, 3). Sanaan keskittyminen perustuvat koko kapeikkoteorian menetelmait ja
toimivuus. Tarkeaa on tutkia koko systeemia avoimin mielin ja keskittya vain yhteen

osatoimintoon kerrallaan, jotta ndemme muutosten vaikutukset koko jarjestelmaan.

Monissa systeemeissa on useita ongelmia, joita kehittdmalla tai korjaamalla voidaan
parantaa lopputulosta. Kdaytanndssa meilla ei ole resursseja, aikaa ja rahaa keskittya
kaikkiin asioihin. (Goldratt 2010, 3-4.) Tasta johtuen tulisi keskittya ndihin muutamiin
kapeikkoihin ja niiden hallintaan (Watson ym. 2007, 391). Perinteisen ajattelutavan
mukaan pullonkaulat ovat haitallisia ja ne pitdisi mieluummin poistaa (Blackstone
2001, 1055). Goldratt (2013, 266) toteaa, etteivat pullonkaulat ole positiivisia tai ne-

gatiivisia vaan ne ovat osa toimintaa, ja niiden mukaan systeemia on ohjattava.

5.3 Systeemiajattelu

Kuten luvussa 5.1 mainittiin kaikki jarjestelmat ja systeemit ovat sidoksissa keske-
naan. Systeemiajattelu tarkoittaa sita, ettd jokainen tapahtuma jarjestelmassa on
riippuvainen edellisesta tapahtumasta ja sidottu seuraavaan vaiheeseen. Goldratt
(2013, 78) kayttaa ilmiosta termia dependent events — toisistaan riippuvaiset tapah-
tumat. Tapahtumaketjun heikoin lenkki eli kapeikko maarittelee toiminnan lapime-
non. Hukattu tunti kapeikossa on hukattu tunti koko jarjestelméssa ja kapeikon ulko-
puolella saavutettu tunti on ihme (Goldratt 2010, 4.) Toisin sanoen tehokkuuden li-

saaminen kapeikon ulkopuolisissa alueissa ei suoraan lisaa jarjestelman tuottavuutta.
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On kuitenkin virheellista ajatella, ettad kapeikon ulkopuoliset asiat eivat olisi jarjestel-

man kannalta tarkeitd, vaarin ohjattuna ne hidastavat koko jarjestelmaa. (Mts. 4.)

Toinen kapeikkoteorian systeemiajattelun ilmidista on tilastollinen vaihtelu. Jarjestel-
man eri vaiheiden ajat vaihtelevat ja ne vaikuttavat koko systeemin lapimenoaikaan.
Koko tapahtumaketjun ja vaihtelun hallinta yhdessa ovat avaintekijat tavoitteeseen
padsemiseksi. Pelkastdadan yhden osa-alueen optimointi ei valttamatta muuta lopputu-
losta. (Goldratt 2013, 79, 124-126.) Otetaan tastéa asiasta esimerkkiné Piiraisen
(2014, 86-91) kirjassaan Vaihtelu kuvaama prosessin lapimenoaika (ks. kuvio 9). On-

gelmat ketjun eri vaiheissa vaikuttavat sen lapimenoaikaan.

Lapimenoaika Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
BO-120 mim 20-30 min 10-15 min 30-50 min 20-25 min

S U U U

=\aiheessa tapahtuva virhe, joka vaikuttaa seuraavaan vaiheeseen ja
sen lapimencaikaan

u = Sisdisen virheen aiheuttama vaikutus kokonaislapimenoaikaan

Kuvio 9. Prosessin lapimenoaika (ks. Piirainen 2014, 86-88)

Kuvion 9 ajoista voidaan todeta vaiheen kolme olevan vahiten lapimenoa tuottava,
eli pullonkaula. Piiraisen (2014, 87—88) mukaan pullonkaula ei kuitenkaan tarkoita

automaattisesti hitainta prosessivaihetta. Se voidaan tunnistaa mittaamalla proses-
sia. Jos vaiheessa yksi tehdaan virheellisia toimenpiteita, jotka vaikuttavat kolman-

nen vaiheen lapimenoaikaan, pullonkaula onkin vaihe yksi.
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5.4 Kapeikkoteoria verrattuna muihin johtamismalleihin

Tassa luvussa esitelldan ja vertaillaan Lean ja Six Sigma johtamismalleja kapeikkoteo-
riaan. Otetaan myds lyhyesti kantaa siihen, mika naista malleista sopisi mihinkin ti-

lanteeseen ja mitad Lean Six Sigma logistiikka tarkoittaa.
Lean-ajattelu

Lean pohjautuu alun perin japanilaisen Taiichi Ohnon 1970-luvulla kehittamaan Toyo-
tan tuotantosysteemiin TPS (Toyota Production System), josta Euroopassa ja Yhdys-
valloissa sovellettiin 1980-90 luvun vaihteessa johtamisfilosofia just-in-time (JIT)
(Nave 2002, 74; Pepper & Spedding 2010, 138). Naven (2002, 74) mukaan leanin tar-
koituksena on eliminoida kaikki lisdarvoa tuottamaton tyo tuotteen tai palvelun arvo-
ketjussa. Lisdarvoa tuottamaton tyd on “hukkaa” ja se sisaltaa kaikki toiminnot, jotka
lisaavat kustannuksia, mutta eivat tuota lisdarvoa. Naita toimintoja ovat muun mu-
assa ylituotanto, varastointi, kuljetukset, virhekustannukset, ylimaaraiset liikkeet ja
tekemiset sekd odotusajat (ks. kuvio 10). Hukan vahentaminen ja poistaminen ovat
koko lean-ajattelun ydin. (Tuominen 20104, 7.) Toinen lean-ajattelun perimmaisista
tarkoituksista on prosessien lapimenoajan lyhentaminen ja niissa esiintyvan vaihte-

lun vdhentdminen (Arnheiter & Maleyeff 2005, 10).

Lean-ajattelu perustuu prosessien toimintojen kartoitukseen ja analysointiin. Systee-
min tavoitteena on tuottaa laadukkaita tuotteita pienilld varastoilla (Ndslund 2008,

274). Naven (2002, 75) esittamat lean-ajattelun viisi askelta ovat (ks. taulukko 3)

1) arvon tunnistaminen

2) arvovirtauksen tunnistaminen

3) lapivirtauksen kehittaminen

4) imuohjaus (JIT) lapi ketjun, ketjun seuraava vaihe on asiakas, jonka tarve oh-
jaa edellista vaihetta

5) kohti taydellisyytta.

Naven (2002, 75) mukaan arvoa ovat tekijat, jotka lisdavat tuotteen tai palvelun ar-

voa ulkoiselle asiakkaalle tai sisdisesti yrityksen prosessissa. Arvoa esimerkiksi on, jos
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asiakas saa haluamansa tuotteen sovittuna aikana ja sovittuun hintaan. Arvovirta si-
saltaa kaikki toimintoketjun tapahtumat, joita tarvitaan tuotteen valmistukseen ja
valmiin tuotteen toimittamiseen asiakkaalle. Lapivirtaus tarkoittaa jatkuvaa liiketta,
jonka tuote tai palvelu kulkee systeemin lapi asiakkaalle. Arvoa tuottamattomat teki-
jat "hukat” pyritdan minimoimaan tai poistamaan niiden tunnistamisen jalkeen.

(Nave 2002, 75; Naslund 2008, 274.)

Useissa organisaatioissa alle 10 % toiminnoista on arvoa lisdavia ja 60 % eivat lisaa
tuotteen tai palvelun arvoa ollenkaan (Naslund 2008, 274). Kun virtaus on vakiintu-
nut ja hukat minimoitu, lean-ajattelun seuraava vaihe on imuohjaus, jossa tuotetta
valmistetaan tai palvelua tarjotaan, kun asiakas sita tarvitsee — ei ennen eika jalkeen.
Viidentena tekijana lean-ajattelussa on tdydellisyyden tavoittelu ja jatkuva paranta-
misen malli toistamalla edellisid ajatteluvaiheita ja pyrkia entistd parempaan asiakas-

tyytyvaisyyteen. (Nave 2002, 75; Naslund 2008, 274.)

Leanin keskittyessa “hukan” poistamiseen ja virtauksen maksimointiin sillda on myds
toisarvoisia vaikutuksia, kuten laadun paraneminen, tuotteen prosessiaikojen lyhene-
minen ja sen myota tuotevahinkojen vaheneminen. Lean-metodologia olettaa muun
muassa, ettd moni pieni ja nopeasti paatetty parannus on parempi kuin analyyttinen
tutkimus. Leanin arvovirtaan kuuluu paljon ihmisia ja se on nakyvasti esilla koko orga-

nisaatiossa. (Nave 2002, 75.)
Six Sigma

Six Sigma on tydkalu, jonka ajatuksena on keskittya prosessin vaihteluun hyédyntaen
tilastollista ajattelua ja menetelmia. Keskittymalla vaihtelun vahentamiseen ja ym-
martamalld sen merkitys, voidaan pienentaa vaihtelua ja vahentaa hukkaa. Taméan
seurauksena lapivirtaus prosessissa kasvaa ja virheet seka kustannukset vahenevat.
(Nave 2002, 73.) Six Sigmassa keskitytaan vaihtelun vahentamiseen, kun lean -ajatte-

lussa keskityttiin hukan poistamiseen (Tietoa Lean Six Sigmasta 2016).

Six Sigman otti ensimmaisena kayttoon amerikkalainen elektroniikkayhtié Motorola
1980-luvulla vastauksena japanilaisten ylivoimaiseen laatuun. Six Sigma saavutti suo-
sion monissa yrityksissa varsinkin Yhdysvalloissa, kun General Electric otti sen kayt-

toonsa 1990-luvun puolivilissd, laajentaen sen tuotannon ja tuotteiden ongelmista
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muihin yrityksen tukipalveluihin. Six Sigman juuret ovat kokonaisvaltaisessa laadun-
hallinnassa (Total Quality Management, TQM), jossa asiakastarpeet ja laatu ovat kes-
keisessa roolissa ja jokainen tyontekija ovat niista vastuussa. Siina missa TQM on joh-
don laatujohtamisen ohjelma, six sigmasta on muodostunut liiketoimintastrategia
pitkantahtaimen ratkaisuille, jossa laatu on keskeinen tekija. (Arnheiter & Maleyeff

2005, 5-6, 9; Tietoa Lean Six Sigmasta 2016.)

Termina six sigma kuvaa prosessin kykya tuottaa huippulaatua, jonka tavoitteena on
alle 3,4 virhetta miljoonaa virhemahdollisuutta kohti (Pepper & Spedding 2010, 142).
Naven (2002, 73—-74) mukaan six sigma sisaltaa viisi askelta, joilla prosessia kehite-
tdan. Tasta ongelmanratkaisumenetelmasta kdytetaan termia DMAIC (ks. taulukko
2). Se tulee sanoista maarittely, mittaus, analysointi, parannus ja ohjaus (Define,

Measure, Analyze, Improve, Control).

Maarittelyvaiheessa tunnistetaan ongelmat ja asetetaan tavoitteet asiakasvaatimus-
ten mukaisesti. Vaiheessa kaksi keskitytdan prosessin tai sen ongelmien avainkohtien
mittaamiseen ja oikean tiedon keruuseen. Seuraavaksi keratty tieto analysoidaan
syy-seuraus- ja juurisyyanalyysilla seka muilla menetelmillda merkittdavimpien ongel-
makohtien ja virheiden selvittamiseksi. Prosessin parannusvaiheessa ratkaistaan on-
gelma ja tehddan tarvittavat muutokset prosessiin seka asetetaan mittarit. Viimei-
sessa ohjaus- ja valvontavaiheessa varmistetaan saavutetun tilan sailyttdminen ja

mahdollisimman pieni vaihtelu prosessissa. (Nave 2002, 74.)
Kapeikkoteorian jatkuva parantaminen, five focusing steps-prosessi

Kapeikkoteoriassa keskitytdan systeemin kehittamiseen, joka sisdltda sarjan itsenaisia
prosesseja. Naista eri prosesseista muodostuu ketju, jolla on yhteinen pdamaara. Ka-
peikko on ketjun heikoin lenkki, jonka mukaan muita prosesseja ohjataan. (Nave

2002, 75.) Nave (2002, 75) maarittelee kapeikkoteorian viisi prosessin kehitysvaihetta

(jatkuva parantamisen mallin) seuraavasti

1) kapeikkojen tunnistaminen

2) kapeikkojen hyodyntaminen ja hallinta

3) sopeutetaan koko jarjestelma ja muut prosessit kapeikon mukaan
4) vahvistetaan kapeikkoa

5) palataan kohtaan yksi, jos kapeikko on poistettu tai siirtynyt muualle.
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Kun systeemiin tavoite ja mittarit ovat selvilla, prosessi kapeikkojen hallintaan alkaa
kapeikon tunnistamisella. Selvitetdan mika on ketjun heikoin, hitain ja tuottamatto-
min vaihe. (Watson ym. 2007, 391.) Toisin kuin esimerkiksi lean-ajattelussa, kapeik-
koteorian ajattelumallissa kaikkien ketjun tekijoiden vahvistaminen on ajan ja ener-
gian hukkaamista (Theory of Constraints Institute 2016). Kapeikon tunnistamisen jal-
keen paatetaan, miten kapeikkoa hallitaan ja selvitetdan, kuinka sitd voidaan hyodyn-

taa tehokkaammin, etta koko systeemin tuotto paranee (Watson ym. 2007, 391).

Kolmannessa vaiheessa systeemin muut vaiheet sopeutetaan kapeikon nopeuteen.
Esimerkiksi jos tuotteen kysynta on vain viisi kappaletta, ei edellisessa vaiheessa val-
misteta kymmenta kappaletta, vaikka kapasiteetti riittaisi. (Theory of Constraints Ins-
titute 2016.) Jos systeemin tuotto ei ole riittdava, neljannessa vaiheessa vahvistetaan
kapeikkoa ja parannetaan systeemin lapimenoa lisaamalla kapeikon resursseja (Wat-
son ym. 2007, 391). Viimeiseksi, kun kapeikko on poistettu tai saatu hallintaan, saat-
taa systeemin tai prosessin toisesta vaiheesta tulla uusi kapeikko. Toistetaan proses-
sin kehitysvaiheet 1-4 uuden “heikoimman lenkin” poistamiseksi. (Nave 2002, 76.)

Naita erilaisia kapeikkoja kasitelldan tarkemmin luvussa 5.5 Erilaiset kapeikot.

Johtamismallien vertailu

Kaikissa edella esitellyissa prosessien kehitysteorioissa ja metodologioissa esiintyy sa-
moja olettamuksia ja niita kohtaan esiintyy myos arvostelua. Leanissa, Six Sigmassa ja
Kapeikkoteoriassa esiintyy Naven (2002, 76-77) mielesta samoja olettamuksia, jotka

eivat ole patevia tai vaativat tutkimuksia. Johtamismallit olettavat, etta:

e tuotteet ja palvelut ovat oikeita ja taloudellisesti kannattavia
e asiakastyytyvdisyys tayttyy olemassa olevilla tuotteilla tai palveluilla

e johtamisen rakenne tukee muutoksia.

Jokaisessa johtamismallissa on eroavaisuuksia ja yhtenevaisyyksia (ks. taulukko 3).
Naven mukaan (2002, 77) erot tulevat teorioiden ydinkohdissa. Six Sigma ydinajatuk-
sena oli vaihtelun vahentaminen ja ensisijaisena vaikutuksena prosessin tasaisempi
tuotantokyky. Leanissa painotettiin hukan poistamista, jonka seurauksena prosessin

lapimenoaika paranee. Kapeikkoteoriassa keskityttiin kapeikon poistamiseen ja hal-
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lintaan, jonka avulla lapivirtaus ja tuottavuus paranevat. Johtamismallien samankal-

taisuus tulee esille toissijaisissa vaikutuksissa. Kaikissa teorioissa prosessin lopputu-

loksena tavoitellaan pienempia varastoja, prosessien nopeampaa ja tehokkaampaa

lapimenoa sekd parempaa tuottavuutta. (Nave 2002, 74-78.)

Pirasteh ja Fox kuvaavat eri johtamismallien puutteita seuraavasti:

o kapeikkoteorian puutteet. Analyyttisten tydkalujen ja tekniikoiden puute,

joilla vaikutetaan kapeikkojen hallintaan, vaihtelun vahentamiseen ja erilaisiin

hairidihin prosessissa. Henkildston merkitys ja huomioiminen ovat vahaista.

e Leanin ja six sigman puutteet. Globaalin ajattelun puute milloin ja mista kan-

nattaa karsia seka saadaanko poistettua tarkeimmat hukat vai siirtyvatko ne

prosessissa. (Pirasteh & Fox 2010, 18.)

Taulukko 3. Johtamismallien vertailu (Nave 2002, 77)

vaikutukset

Nopea ldpimeno.
Pienemmat varastot.
Vaihtelu - Suorituskyvyn
mittari johtamiseen.
Laadun parantaminen.

Vahemman vaihtelua.
Tasainen ulostulo.
Pienemmat varastot.
Lapivirtaus - Suoritusky-
vyn mittari johtamiseen.
Laadun parantaminen.

Johtamismalli | Sig Sixma Lean Kapeikkoteoria
Teoria Vadhenna vaihtelua Vadhenna hukkaa Johda kapeikkoja
. . 1. Kapeikkojen tunnistami-
. 1. Maarittele 1. Tunnista arvo i )
Prosessin nen
kehittaminen | 2. Mittaa 2. Tunnista arvovirta 2. Kapeikkojen valttaminen
. . 3 Systeemin sopeuttaminen
3. Analysoi 3. Paranna lapivirtausta v . P
kapeikon nopeuteen
4. Kehita 4. Imuohjaus 4. Vahvista kapeikkoa
5. Ohjaa 5. Kohti taydellisyytta 5. Toista vaiheet 1-4
Fokus Ongelman ratkaisu Virtauksen maksimointi Systeemin kapeikot
Ajatusmalli Ongelmien selvittaminen | Hukan poistaminen Korostaa lapivirtauksen
Tilastollinen ajattelutapa | parantaa tulosta nopeutta ja maaraa
Kaytetdan olemassa oleviin
Systeemin tuottavuus Monet pienet parannuk- prosesseihin.
paranee, jos prosessien set ovat parempia kuin Prosessit ovat riippuvaisia
vaihtelu vahenee. tilastollinen analysointi. kesken3an.
Ensisijainen Tasainen prosessin Lapivirtausajan Nopea lapimeno ja
vaikutus ulostulo pienentaminen suorituskyky
Toissijaiset | Vahemmén hukkaa. Vahemman hukkaa/

varastointia.
Suorituskyvyn
kustannuslaskenta.
Suorituskyky —johtamisen
mittarina.

Laadun parantaminen.

Kritiikki

Systeemin eri prosessien
vélinen vuorovaikutus?
Systeemin prosesseja
kehitetdan erillaan.

Tilastollista tai systee-
miajattelua ei arvosteta.

Tyontekijoiden vahainen
merkitys.

Tietojen analysoinnin
merkitys vahdinen.
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Johtamismallin valinta

Oikean mallin valinta riippuu organisaation kulttuurista. Jos organisaatiossa arvoste-
taan analyyttista tutkimusta, kaavioita ja tietoaineistoa, six sigma on paras ohjelma
tahan. Organisaatioille, joille visuaaliset muutokset ja prosessin nopeus seka juuri oi-
keaan aikaan ajattelumalli ovat tarkeita, malliksi sopii lean-ajattelu. Kapeikkoteori-
asta on hyva aloittaa organisaatioissa, joissa tyontekijoéiden ja johdon arvot ovat eri-

laiset ja jotka arvostavat loogista paattelya. (Nave 2002, 78.)
Lean Six Sigma

Leanin keskittyessa jarjestelman ja prosessien nopeuteen, six sigmassa keskityttiin
laatuun, vahentamalla toiminnan virheita ja vaihtelua tilastollisilla menetelmilla.
(Arnheiter & Maleyeff 2005, 7-10). Nama kaksi johtamismallia yhdistettiin 2002 ja ta-
voitteena oli yhdistda leanin nopeus six sigman laatutasoon (Tietoa Lean Six Sigmasta
2016.) Six Sigma toi leaniin lisaa tilastotietoa ja menetelmia prosessien kehittamiseen
seka ratkaisujen tekemiseen, kun taas leanin hy6tyja olivat mm. prosessien yksinker-
taistaminen ja arvoa tuottamattoman tyon poistaminen seka tyontekijoiden osallistu-

minen (Pepper & Spedding 2010, 146-147.)

Yhdistamalla prosessivaiheiden valisen hukan eliminointitekniikan (lean) ja proses-
sien sisdisten virheiden eliminoinnin (six sigma) saadaan kokonaisuus, jota kutsutaan
lean six sigmaksi. (Tietoa Lean Six Sigmasta 2016.) Kuviossa 10 on kuvattu tekijat,

mitka aiheuttavat vaihtelua ja hukkaa prosesseissa.

VAIHTELU 7 HUKKAA
¥ Toimittajien vaihtelu ® VIRHEITA
B Kysynnién vaihtelu B YLITUOTANTOA

¥ Tuotanto-ohjelman vaihtelu

B Suunnittelun ja tuotteiden
vaihtelu

E Prosessien vaihtelu
E Suorittajien vaihtelu

¥ Koneiden, laitteiden,
jarjestelmien, tuotanto-
linjojen vaihtelu

AIHEUT-
TAVAT

SIRTOJA, KULJETUKSIA
ODOTTAMISTA
VARASTOJA

TURHIA LIIKKEITA JA
LIKEHTIMISTA

TURHAA PROSESSOINTIA,
KASITTELYA

Kuvio 10. Lean Six Sigman vuorovaikutukset prosesseissa (Lean Management - 5S, 7 hukkaa

ja muita perusasioita)
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Arnheiter ja Maleyeff (2005, 16-17) esittivat kolme periaatetta molemmista johtamis-

malleista, jotka tulisi hyddyntaa Lean Six Sigma organisaatioissa.

Lean
1) arvon lisdyksen maksimointi sisaltyy kaikkiin toimintoihin
2) systeemien globaalinen optimointi paikallisen optimoinnin sijasta

3) asiakkaan nakokulma huomioidaan paatoksentekoprosessissa.

Six Sigma
1) paatoksenteko perustuu tilastotieteeseen olettamuksien sijaan
2) tukee menetelmia, jotka minimoivat laadullisen vaihtelun

3) tuo vahvan koulutus- ja opetusrakenteen organisaatiolle.

Jos leanin ja six sigman parhaat puolet onnistutaan yhdistamaan, saadaan prosessille

paras mahdollinen tuotto suhteessa kustannuksiin (ks. kuvio 11).

F 9
Alhaiset 4 SIX SIGMA
Kustannukset 3
_—— LEAN
'-' —— > —
Valmistajan ”
Nakdkulma LEAN & SIX SIGMA
kustannukset
Korkeat
Kustannukset "
Matala Arvo Asiakkaan Korkea Arvo

MNakakulma

Kuvio 11. Leanin ja six sigman yhdistetyt hyodyt (Arnheiter ja Maleyeff 2005, 16)

Lean ja logistiikka

Leanin paamaarana oli "hukan” poistaminen; minimoimalla prosessissa tehtavaa
tyotd, varastoja, prosessin ja valmistuksen lapimenoaikoja sekd maksimoimalla toimi-
tusketjun nopeutta ja lapivirtausta. Talouden nakokulmasta lean keskittyy ennemmin

kokonaiskustannuksiin kuin toimintojen yksittdisiin kustannuksiin. Valitettavasti
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useat yritykset eivat taysin ymmarra kokonaiskustannuksia ja tekevat paatoksia pe-
rinteisesti nakyvien kustannusten kuten, kuljetuksien, varastoinnin tai hankintojen

yksikkokustannusten pohjalta. (Goldsby & Martichenko 2005, 4-5.)
Six Sigma ja logistiikka

Six Sigman periaatteena oli vaihtelun vahentaminen prosessissa. Esimerkiksi jos ti-
laus-toimitusaika on keskimaarin nelja paivaa, ajan vaihtelu voi olla 2-8 paivaa. Tama
vaihtelu voi johtaa asiakastyytymattomyyteen ja varaston kasvuun seka huonoim-
massa tapauksessa myynnin pienentymiseen. Kuten esimerkista kdy ilmi vaihtelun
pienentaminen on tarkeinta logistikoille. Kuviossa 11 esitettyjen vaihtelua aiheutta-
vien tekijoiden takia tarvitaan varmuusvarastoja. Riippuvuutta varmuusvarastoista ja
aikapuskureista voidaan vahentaa, kun ymmarretaan vaihtelun merkitys ja sen hal-

linta prosesseissa toimittajalta asiakkaalle. (Mts. 5-6.)
Lean Six Sigma logistiikka

Goldsby ja Martichenko maarittelevat lean six sigma logistiikan seuraavasti:
"pyrkimyksend on poistaa turhaa tyétd ymmdrtdmdilld ja vihentdmdlld vaihtelua,
kasvattaen samalla nopeutta ja Iépivirtausta toimitusketjussa”. Lean Six Sigma
logistiikka on tiivistetysti varaston hallintaa, jossa lean on nopeutta, lapivirtausta ja
hukan poistamista, six sigma on toiminnan vaihtelun hallintaa ja vahentamista.

(Goldsby & Martichenko 2005, 6.)

Piiraisen mukaan vaihtelun vahentaminen sekoitetaan usein vaihtelun hallintaan.
Hallinnalla tarkoitetaan toimenpiteit3, joilla varmistetaan prosessin tai toimitus-
ketjun tehokkuus ja tuottavuus nykyisella vaihtelulla. Kustannustehokkuutta haetaan
optimoimlla varastotasoja, aikaa ja kapasiteettia. Vaihtelun pienentamisella pyritaan

tilaan, jossa tarvitaan vihemman edelld mainittuja resursseja. (Piirainen 2014, 122.)

Lean Six Sigma logistiikka on tdynna kompromisseja, niin logistiikan sisalla kuin
muiden toimintojen ja eri yritysten toimitusketjujen valilla. Mitd paremmin yritys
huomioi toiminnassaan kokonaiskustannukset ja toimitusketjun vaatimukset, sita
vahemman syntyy “hukkaa” (ks. kuvio 10). Logistisia hukkia ovat varastot,
kuljetukset, tilat ja rakennukset, aika, pakkaaminen, hallinto seka tietotaito. (Goldsby

& Martichenko, 2005, 13-15).
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Tuotteiden siirtdminen paikasta toiseen vie aikaa ja kuljetusten osuus onkin usein yli
puolet yritysten logistiikkakustannuksista. Kuljetuksilla on iso merkitys tilausten
lapimenoajassa. Pelkka kuljetusten vahentaminen ei ole kuitenkaan lean six sigma
logistiikan tavoitteena, vaan mielummin keskitytdan minimoimaan kuljetuksiin

kaytettya aikaa ja vaihtelua suhteessa keskimaaraiseen kuljetusaikaan. (Mts. 27-28.)

Kaikista logistiikan resursseista ja mittayksikoista tarkein on aika. Asiakkaan tilauksen
lapimenoaika tarkoittaa aikaa tilauksen jattamisesta tilauksen toimittamiseen asti.
Lyhyet lapimenoajat tilaus-toimitusprosessissa lisaavat joustavuutta paivittdisessa
toiminnassa ja vahentdvat varastoinnin tarvetta parantamalla kysynnan ennus-
tamista. Mita pienempi vaihtelu asiakkaan tilausten lapimenoajoissa on sita
paremmin pystytdan vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Ldpimenoajan hallinta,
nopeus ja joustavuus ovat kriittisia tekijoita, etta toimitukset saadaan sovittuun

aikaan asiakkaille. (Mts. 39-43; 134; 138; 229.)

5.5 Erilaiset kapeikot

Kapeikot voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan, joista ensimmaisena on fyysinen ka-
peikko (kysynta ylittaa kapasiteetin), toisena on toiminnallinen kapeikko (séannét ja
toimintatavat rajoittavat tuottavuutta) ja kolmantena luokkana on markkinatilanne
(kapasiteetti ylittaa kysynnan). Naista kapeikoista kaksi ensimmaista ovat sisdisia ka-

peikkoja ja markkinatilanne on ulkoinen kapeikko. (Watson ym. 2007, 391.)

Vastaavasti Dettmer (2000, 6-7) maarittaa fyysisen ja toiminnallisen kapeikon alle

seitseman varsinaista kapeikkoa:

e markkina, tuotteelle tai palvelulle ei ole tarpeeksi kysyntaa

e resurssi, ihmisig, laitteita tai toimitiloja ei ole tarpeeksi vastaamaan kysyntaan
e materiaali, joka ei vastaa kysyntdaa maarallisesti tai laadullisesti

e toimittajat ja alihankkijat, toimitusajat liian pitkia, saatavuus vaihtelee

e taloudellinen, kassavirtaongelma, jonka takia uusia materiaaleja ei saada os-
tettua tilauksen valmistamiseksi

e tietdmys ja osaaminen, organisaatiossa ei ole tietoa tai tietdmysta toiminnan
kehittamiseen. Ihmisilld ei ole osaamista toimia kilpailutilanteen mukaisesti.
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e kdytdnto, mika tahansa laki, asetus, maarays, saanto tai toimintatapa, mika

estda systeemin tuottamasta enempaa tuotteita tai palveluja.

Useimmiten kapeikkojen taustalla on kaytantd. Taman takia kapeikkoteoriaa hyédyn-
tavissa kehityshankkeissa tulee aluksi keskittyd analysoimaan systeemia ja tunnistaa
sithen vaikuttavat tekijat, etenkin se miten systeemia ohjataan. (Dettmer 2000, 6-7.)
Goldratt esittelee kaksi esimerkkia toiminnallisista kapeikoista. Ensimmaisena oli yh-
teisten ruokataukojen takia paivittain tunnin pysahdyksissa ollut iso kone (pullon-
kaula), joka pysaytti koko prosessin. Toisena toiminnallisena kapeikkona oli mitata
toiminnan tehokkuutta enemman paikallisesti (tyopisteittdin) kuin globaalisti (kaikki

tyOpisteet yhdessa). (Goldratt 2013, 138-143.)

Kapeikkoteoriassa tunnistetaan kapeikkojen lisaksi myos toisenlainen fyysinen rajoite
liittyen resursseihin. Tama tunnetaan englanninkielisessa kirjallisuudessa nimella Ca-
pacity constrained resource (CCR). Kyseessa on resurssi, joka ei ole viela kapeikko,

mutta jos sita ei ohjata, siitd voi helposti tulla sellainen. (Umble & Srikanth 1990.)

5.6 Ajatteluprosessi

Kuten edellisessa luvussa kerrottiin kapeikot liittyvat useimmiten yrityksen
kaytantoihin, joita on yleisesti vaikea tunnistaa ja mitata. Kaytantdjen parantaminen
vaatii yhteisty6ta yrityksen eri toimintojen ja henkildiden valilla. (Rahman 1998, 341.)
Usein kuvitellaan, etta kapeikko on joku fyysinen kone, jonka kapasiteetti ei ole
riittava. Kun prosessia tutkitaan tarkemmin, huomataan, etta todellinen kapeikko
liittyy kaytantoihin. Siihen miten konetta ja koko prosessia ohjataan. (Goldratt 2013,
296.) Kapeikkoteorian yhtena tarkeimpéana tydkaluna voidaankin pitaa
ajatteluprosessimenetelmaa. Goldrattin (1990, 20) mukaan ajatteluprosessin

tarkoitus on vastata seuraaviin kysymyksiin:

- mitd muutetaan?
- miten sita pitdisi muuttaa?

- miten muutos saadaan aikaan?
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Walker ja Cox (2006, 139) mielestd ajatteluprosessi tarjoaa myos keinot seuraaviin

asioihin:

- ongelman juurisyyn selvittaminen

- ratkaisujen tunnistaminen ja testaaminen ennen kayttéonottoa

- uusien toimintatapojen ja -ohjeiden kdyttoonottoon

- edelld olevien asioiden viestintaan valttden muutosvastarintaa.

Ajatteluprosessi alkaa kysymyksella ”“mita muutetaan”, tavoitteena on tunnistaa

ydinongelma(t). Kun ydinongelmat on tunnistettu, seuraava kysymys on "miten

ongelmakohtaa pitdisi muuttaa”. Tavoitteena on yksinkertainen ja kaytannollinen

ratkaisumalli. Kolmantena ja haastavimpana kysymyksena on "miten muutos

saadaan aikaan”, valitaan oikeat henkil6t ja toimintamalli muutoksen lapivientiin.

(Rahman 1998, 341.) Ajatteluprosessi on tiivistetty taulukkoon 4.

Taulukko 4. Kapeikkoteorian ajatteluprosessin tyokalut ja roolit (Rahman 1998, 341)

Peruskysymys

Mita muutetaan?

Miten sita pitdisi muuttaa?

Miten muutos saadaan
aikaan?

Tarkoitus

Ydinongelmien
tunnistaminen

Kehita yksinkertainen
kdytanndllinen ratkaisu

Ratkaisun toteuttaminen

Ajatteluprosessin
tyokalu

Nykytilan puu

Haihtuva pilvi,
Tulevaisuuden puu

Edellytysten puu,
Muutosten puu

Ajatteluprosessien avulla on mahdollista 16ytaa ratkaisuja yritysten tai sen

systeemien ongelmiin. Ajatteluprosessiin kuuluvat seuraavat visuaaliset tyokalut

1) nykytilan puu (Current Reality Tree, CRT) on suunniteltu tunnistamaan systeemin

kapeikko varsinkin, jos se on jonkinlainen kaytanto.

2) haihtuva pilvi (The Evaporating Cloud, EC, CRD) on konfliktin ratkaisumalli, mika

auttaa luomaan ratkaisuja piilossa olevia kapeikkoja haittaavia konflinkteja varten.
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tulevaisuuden puu (Future Relity Tree, FRT) testaa ja todentaa potentiaaliset
ratkaisumallit. Se tarjoaa loogisen varmennuskeinon, joka varmistaa, ettd ehdotettu
ratkaisumalli tuo halutun lopputuloksen.

negatiivinen oksa (Negative Branch, NB) on oikestaan osa tulevaisuuden puuta. Se
auttaa tunnistamaan ja valttdmaan uudet negatiiviset vaikutukset, jotka voisivat olla
seurauksena valitusta ratkaisusta.

edellytysten puu (Prerequisite Tree, PRT) auttaa I6ytdmaan keinot ratkaisumallia
kdyttoonotettaessa ja tunnistaa siihen liittyvat vaikeudet.

muutosten puun (Transition Tree, TT) avulla I6ydetaan tapa edeta kdyttdonotossa
vaihe-vaiheelta, niin etta uusien ratkaisujen kaytantoon viejat ymmartavat niiden

vaikutuksen ja toimivuuden. (Dettmerin 2000, 15.)

Kuviossa 12 on esimerkki tyypillisesta ongelmatilanteesta, joka voidaan avata
haihtuvan pilven avulla. Kuviossa paamaarana on lapimenon parantaminen ja
vaihtoehtoina ovat resurssien (operatiiviset kustannukset) lisdédminen tai prosessin
muuttaminen (toiminnallinen kapeikko). Vaihtoehtojen valilta pyritdaan loytamaan

oikea malli tai kompromissi, jolla pdastdadan paamaaraan. (Goldratt 1990, 37-50.)

Palkataan lisaa
tyovoimaa

Tyoévoimapula

Lapimenon
parantaminen \

Muutetaan Ongelmia
prosessia prosessissa

Kuvio 12. "Haihtuva pilvi” ongelmanratkaisumenetelmana
(Goldratt 1990, 44 muokattu)
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5.7 Kapeikkoteoria talouden nakdkulmasta

Goldrattin mielesta yrityksen tai sen prosessin kapeikkojen tulisi ohjata koko
systeemia. Lisaamalla lapivirtausta kapeikon lapi tai keskittymalla sen ohjaamiseen
tai poistamiseen, paastaan yrityksen tavoitteeseen eli voiton kasvattamiseen.
(Goldratt 2013, 116.) Voittoa voidaan kasvattaa parantamalla samanaikaisesti

nettotulosta, sijoitetun padoman tuottoa ja yrityksen kassavirtaa (mts. 43, 53).

Goldrattin mukaan valmistavassa yrityksessa on kolme ulottuvuutta, joilla toimintaa
voidaan mitata ja kontrolloida: lapivirtaus (tuotot), varastot ja toimintakustannukset
(muuttuvat kustannukset). Ndiden avulla voidaan asettaa tavoitteet kaikelle
toiminnalle. Ensisijaisena tavoitteena on parantaa lapivirtausta kasvattamatta

varastoja tai toimintakustannuksia. (Goldratt 2013, 78.)

Lapivirtaus tarkoittaa maaraa, jolla yritys tuottaa myynnin avulla rahaa

kasvattamatta varastoja tai toimintakustannuksia. (Myynti — Muuttuvat kustannukset).

Varastot (sisdltavat investoinnit, koneet ja laitteet) ovat kaikki se rahamaara, jonka
yrityksen on sidottava varastoihin ja investointeihin tuottaakseen myymiaan asioita.
Varastot eivat tuota mitddn ennen kuin tuotteet ovat myyty. Toimintakustannukset
tarkoittavat kustannuksia, joita yritys kayttdaa muuntaessaan varastoa tai

investointeja tuotoksi. (Blackstone 2010; Dettmer 2000, 21-23.)

Lansimaalaisessa liiketoiminnan ajattelutavassa kapasiteetin tasapainottamisella
kysynnan mukaan ei ole vaikutusta lapivirtaukseen tai varastointiin. Goldrattin
mielestd tama olettamus on vaara. Jos yritys saataa kapasiteettinsa myynnin tasolle,
l[apivirtaus laskee ja samanaikaisesti varastot kasvavat. Varastojen kasvaessa
sisdisten kuljetusten kustannukset kasvavat ja tdma lisda toimintakustannuksia.

Taman takia tulisi tasapainottaa lapivirtausta, eika kapasiteettia. (Goldratt 2013, 78.)

Perinteiseen kustannuslaskentaan verrattuna kapeikkoteorian talousajattelussa
varastossa olevat tuotteet lasketaan muuttuviin kustannuksiin, eikd omaisuudeksi,
koska niita ei ole viela myyty. Henkilostokustannukset sisaltyvat toiminnallisiin
kustannuksiin, koska tyontekijoille maksetaan palkkaa tietylta ajanjaksolta, eika sen

perusteella kuinka paljon tuotteita on myyty. (Blackstone 2010.)
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5.8 Kapeikkoteoria logistiikassa

Kapeikkoteoriassa on erilaisia strategisia tyokaluja ja menetelmia yrityksen logistiikan
hallintaan. Logistiikan hallinnan ensimmainen vaihe on jatkuva parantamisen malli,
jota kaytiin lapi kapeikkoteorian osuudessa luvussa 5.4. Sen ydinajatuksena oli koko
systeemin kapeikon tunnistaminen ja sen hallinta, sopeuttaen muut prosessin vai-
heet kapeikon lapivirtaukseen. Tassa luvussa esitellaan kapeikkoteorian muita tydka-

luja ja menetelmia logistiikan hallintaan.

Drum-Buffer-Rope-menetelma (DBR)

Drum-Buffer-Rope-menetelma on kapeikkoteorian tydkalu systeemin eri osa-aluei-
den ajoitukseen seka kokonaisuuden hallintaan. Pohjimmiltaan DBR-menetelma tar-
joaa tavan, jolla luvussa 5.4 esitetyt kapeikkoteorian jatkuvan parantamisen vaiheet
saadaan kaytantoon. Goldratt esitteli menetelmadn ensimmaisen kerran kirjassaan

The Goal (Goldratt & Cox 1984).

Terminologiassa “Drum”, rumpu on systeemin aikataulu tai nopeus, jolla se toimii.
Systeemin kapeikko maarittelee nopeuden, jota muiden prosessin vaiheiden tulisi
seurata. "Buffer”, puskuri on systeemissa kapeikon edessa oleva valivarasto tai aika-
puskuri, joka suojaa systeemin lapivirtausta prosesseissa esiintyvalta vaihtelulta.
"Rope”, kdysi on materiaalin vapauttamisen mekanismi, joka ohjaa materiaalia ka-
peikkoa edeltdvissa tydvaiheissa ja ohjaa niiden aikataulua seka tuottoa kapeikon tar-

peen mukaan. (Blackstone 2010; Watson ym. 2007, 391; Rahman 1998, 339.)

DBR maarittaa kaksi eri tapaa kasitella kapeikkoa 1) kapeikko on joko ulkoinen esi-
merkiksi markkinatilanne tai 2) kapeikko on sisdinen prosessin vaihe (ks. kuvio 13).

(Watson ym. 2007, 391.)
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® Kapeikko — Materiaali virta
O Ei-kapsikko - Informaatio vita

Kapeikon Lhetys r E ¥
puskuri puskun %
Tavaran lihetvs
aikataulu

Matenzalin vapauttaminen

Kuvio 13. Esimerkki kapeikosta tuotantoprosessissa. (ks. Groop, 2012, 44.)

Buffer Management — puskurin hallinta

Watsonin ja muiden mukaan ”puskurit” ovat usein synonyymeja keskeneraiselle tuo-
tannolle tai lopputuotevarastoille. Kapeikkoteoriassa kaytetaan kolmen tyyppisia
puskureita: aikapuskurit, lahetyspuskurit ja kapasiteettipuskurit (Watson ym. 391.)
Puskureiden hallinta on kapeikkoteorian tekniikka, jolla hallitaan myytyjen tuotteiden
lapimenoajan ja kapeikon valista puskuria. Toisin sanoen turvataan asiakkaille luvatut
toimitukset puskuroimalla riittavasti. Liiallinen puskurointi tai materiaalin lisays pro-
sessissa lisda keskeneraista tyota ja lapimenoaikaa. Toisaalta liian vdahainen pusku-
rointi vaikeuttaa lapimenoajan hallintaa ja viivastyttaa toimituksia. Puskureiden hal-
linnan ideana on hallita varastoa tai tavaramaaraa kriittisten resurssien edella ja mi-
tata prosessin tehokkuutta suunniteltuun tehokkuuteen. Tama mahdollistaa ongel-

miin reagoimisen ennen kuin niista tulee kriittisia. (Groop 2012, 44-46.)

Puskurien koon maarittamiseen ei ole olemassa tiettya saantoa. Niiden hallinta on
kompromissien tekemista kapeikon suojautumisen ja lapimenoajan valilla. Proses-
sissa tehtdvaa tyota ja sen lapimenoa mitataan ajalla. Lahetyspuskurit pitavat sisal-
[aan valmiit [ahetykset tai lopputuotteet, jotka odottavat asiakastoimitusta. Naiden
l[ahetyspuskureiden osuus kasvaa, jos kysyntd on suurempi kuin valmistuksen lapime-
noaika. Kapasiteettipuskurit ovat resursseja, kuten koneita, jotka eivat ole pullon-
kauloja, mutta niilla on ylimaaraista kapasiteettia. Tata kapasiteettia voidaan hyodyn-
taa, jos prosessissa esiintyy vaihtelua ja valmistus-, tai toimitusaikataulu uhkaa viivas-

tya. (Watson ym. 2007, 391-393.)
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6 Prosessin nykytilan kartoitus

Luvun tarkoituksena on toimia perustana opinndytetyon empiirisen osuuden ymmar-
tamiselle. Lukijalle pyritaan antamaan kuva kuorman yhdistelyn nykytilasta ja siihen
liittyvista haasteista. Tutkimusmenetelmina kaytettiin prosessin henkildstélle laadit-
tuja kyselyita ja havainnointia. Osiossa haetaan vastauksia ensimmaiseen tutkimusky-
symykseen: “Millainen on nykyinen lahetysprosessi ja mitkd ovat sen ongelmakoh-

dat?”

6.1 Vastaajien tiedot

Lastaajille kohdistettuun kyselyyn otettiin mukaan vuorossa olevia lastaajia heiddn
demografiset tekijat huomioiden (kuviot 14-16). Yli puolet kaikista lastaustaitoisista

tyontekijoista vastasivat kyselyyn, etta tuloksista saatiin riittavan luotettavia.

Lastaajien ika

18-29 vuotta
30-40 vuotta
40-50 vuotta
50-64 vuotta

51,9 %

25,9 %

11,1 %
3,7 %
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0 %

en kommentoi

Kuvio 14. Lastaajien demografiset tekijat - ika

Lastauskokemus

0-1 vuotta
1-3 vuotta

3-5 vuotta

yli 5 vuotta 55,6 %

0,0 % 2000% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0 %

Kuvio 15. Lastaajien demografiset tekijat — lastauskokemus
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Lastauksen osuus varastotyoésta

Lastausta 3-5 krt / vk 59,3 %

Lastausta 1-3 krt / vk

Lastausta 1-3 krt / kk 3,7 %

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 %100,0 %

Kuvio 16. Lastaajien demografiset tekijat — tyon toistuvuus

6.2 Yhdistelyn nykytila

Lastaajat

Lastaajilta kysyttiin tydn sisaltoon liittyvia monivalintakysymyksia. Kysymyksissa oli
myo6s avoimet vaihtoehdot, joiden avulla saatiin selville mahdolliset uudet nakokul-
mat asioihin. Ensimmaisessa lastaustyon sisaltoon liittyvassa kysymyksessa selvitet-

tiin tyon haastavuutta (ks. kuvio 17).

4 N
Mika on haastavinta lastauksessa?
100%
80%
60%
) 40,7% 37.0%
40% 25,9%
18,5%
0% o I
Tyon Kiire Tyoyhteison Puutteelliset  En tieda Joku muu
kuormitus toimivuus ohjeet / miten reitit
Tiedonkulku pitaisi lastata
o %

Kuvio 17. Yhdistelytyon haasteet lastaajien mielesta
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Tyon haastavimmiksi tekijoiksi nousivat tyon kuormitus (40,7 %) ja puutteet tydoh-
jeissa seka tiedonkulussa (37 %). Muissa annetuissa vaihtoehdoissa kiire (25,9 %) ja
tyoyhteison toimivuus (18,5 %) saivat myos kannatusta. Avoimet “joku muu” - vas-

taukset (7,4 %) liittyivat padosin kahteen eniten kannatusta saaneeseen tekijaan.

Yhden vastaajan mielesta lastattavat reitit eivat ole samanarvoisia eli tyékuorma
vaihteli. Toisen vastaajan mielesta parannettavaa I6ytyi yhteistyosta, kaikki lastaajat
eivat auttaneet isompien yhdistelmien lastaamisessa. Loput vastaukset liittyivat tie-
donkulun haasteisiin, tyotapoihin ja ristiriitaisiin ohjeisiin, siita, kuinka kuormat pitaisi

muodostaa.

Toisessa tyon sisaltoon liittyvassa kysymyksessa lastaajilta selvitettiin, mika lastauk-

sessa heiddn mielestaan toimi parhaiten (ks. kuvio 18).

4 N
Mika lastauksessa toimii parhaiten?
100%
80%
60%
405 40,7% 37,0%
° 25,9%
20% 7,4% 11,1%
0% I
Yhteistyo Selked tieto mitda Selkedt ohjeet Kuorman Joku muu
ryhman sisalla tekee muodostaminen
o %

Kuvio 18. Yhdistelytyon toimivuus lastaajien nakdkulmasta

Useimpien vastaajien mielesta ryhman sisdinen yhteistyo (40,7 %) ja kuorman muo-
dostaminen (37 %) toimivat lastauksessa parhaiten. Neljasta avoimesta vastauksesta
(joku muu) kolme liittyi ryhman sisdiseen tai lastaajien ja kuljettajien valiseen yhteis-

tyohon. Yksi vastaajista vastasi laadunvalvonnan parhaiten toimivaksi tekijaksi.

Seuraavaksi selvitettiin lastaajien mielipide kuormien yhdistelyn yhdenmukaisuuteen

arviointiasteikkoa (1-5) kdyttaen. Vastauksien prosenttiosuus nakyy kuviossa 19.
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Kaikki tekevat yhdistelyd yhdenmukaisesti?
(1= taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa mielta)

M 1 taysin eri mielta
m?2
m3

4

M 5 tdysin samaa mielta

\ %

Kuvio 19. Tyotapojen yhdenmukaisuus lastaajien nakdkulmasta

Vastauksissa ilmeni paljon hajontaa. Joka kolmas vastaajista oli taysin tai osittain eri

mieltd kuormien yhdistelyn yhdenmukaisuudesta.

Neljas lastaustyon nykytilaa koskeva vaittama liittyi kdytossa oleviin tyoohjeisiin. Ky-

symyksessa selvitettiin tydohjeiden riittavyytta ja selkeytta (ks. kuvio 20).

Tybohjeet ovat riittavat ja selkeat?
(1= taysin eri mielta, 5 = taysin samaa mielta)

B 1 tdysin eri mielta
m2
m3

4

M 5 tdysin samaa mielta

N /

Kuvio 20. Lastaajien ndkékulma ty6ohjeisiin liittyen

Hieman yli puolet vastaajista (55 %) olivat tyytyvaisia tydohjeisiin. Vastaavasti lahes
viidennes (19 %) vastaajista olivat tdysin tai osittain eri mieltad ohjeiden riittavyydesta

ja selkeydesta.
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Lopuissa arviointiasteikkokysymyksissa selvitettiin yhteistyon toimivuutta lahetystoi-
minnan eri sidosryhmien kanssa ja lastaustyon hallintaa. Kaikkien vastauksien kes-

kiarvot annettuihin vaittamiin nakyvat kuviosta 21.

Lastauksen nykytilan arviointi - lastaajat

Kaikki tekevat yhdistelya yhdenmukaisesti?

w

Ty6ohjeet ovat riittavat ja selkeat?

w
~
fu

Tyoohjeita on liikaa?

w

Lastauksen tarkistuslista on hyodyllinen?

2,41

Yhteistyo toimii tiimin sisalla?

3,74

Yhteistyo toimii kerailijoiden ja laputtajien kanssa?

w
o
=

Yhteisty0 toimii robottivalvomon kanssa?

"b
N
(6]

Yhteistyo toimii vuoro-ohjaajien kanssa? 4,22

Yhteisty0 toimii esimiesten kanssa?

3,74

Yhteistyo toimii kuljetustoimiston kanssa?

w
w
w

Yhteisty0 toimii liikenngitsijoiden kanssa?

SN

Tyon tavoitteet ovat minulle selvilla? 4,56

Tiedan miten kuormat pitaisi yhdistella? 4,48

[EnY

1,5 2 2,5

w
w
[
~
>
%
u

B 1= tdysin eri mielta, 5 = taysin samaa mielta

Kuvio 21. Lastaajien vastausten yhteenveto annettuihin vaittamiin.

Vastaajien mielestd parhaiten yhteisty6 toimi varaston vuoro-ohjaajien ja robottival-
vomon (kerdilyn ohjaajien) kanssa. Eniten parannettavaa oli yhteistydssa varaston
muiden ryhmien kanssa ja kuljetustoimiston seka lastaajien valilla. Tyon hallintaan
liittyvissa kysymyksissa yli 90 % vastaajista olivat sitd mieltd, etta tydn tavoitteet ovat

selvat ja he tietavat, miten kuormat yhdistellaan.
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Esimiehet

Varaston ja kuljetuksen esimiehille seka kuljetusjarjestelijoille teetetyssa kyselyssa
selvitettiin Valio Jyvaskylan lahetystoiminnassa mukana olevien toimihenkiléiden
mielipide toimipaikan yhdistelyn nykytilasta ja |ahetysprosessista, arviointiasteikolla

1-5. Tulokset nakyvat kuviossa 22.

Lahetysprosessin nykytila - esimiehet ja tyonjohto

Kuorman yhdistely toimii hyvin 3,29

Kuormille on aina lastausapua 3,71

Asiakkailta on tullut pddosin positiivista
palautetta kuorman muodostuksesta

N
[
[e)]

Liikennoitsijoilta on tullut padosin positiivista
palautetta kuorman muodostuksesta

w
)
©

Kuormat on lastattu ohjeiden mukaisesti

w

w

Kuorman yhdistelyssa on vahan virheita

Jalkitoimituksia on vahan

w
=
D

Jaaneita on vahan

3,71

Yhteisty0 toimii kuljetuksen ja varaston
esimiesten valilla

3,43

Yhteistyo toimii kuljetuksen ja

vuoro-ohjaajien seka robottikayttajan valilla 3,57

Yhteisty0 toimii lastaajien ja kuljetuksen valilla

3,14

Yhteisty0 toimii lastaajien ja liikennoitsijoiden
valilla

3,43

Kuljetuksen ja varaston valiset vastuut
lastausohjeista ovat selvilla

w

=

15 2 2,5

w
w
[
IS
>
[
u

B (1 = Taysin eri mieltd, 5 = Taysin samaa mielta)

Kuvio 22. Yhdistelyn ja yhteistydn toimivuus esimiesten ja tydonjohdon nakokulmasta

Esimiesten vastausten perusteella parhaiten toimivat resurssointi (ka. 3,71 kuormille

on lastausapua) ja varastoon jaaneiden toimitusten maara (ka. 3,71).
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Eniten parannettavaa loytyi vastaajien mielesta

e asiakastyytyvaisyydessa (ka. 2,86)

e virhetoimitusten maarassa (ka. 3)

e |astausohjeiden noudattamisessa (ka. 3)

e kuljetuksen ja varaston valisissa vastuukysymyksissa (ka. 3).

Lastausohjeiden vastuissa kuljetuksen ja varaston valilla oli eniten hajontaa (1,07)

vastausten valilla.

6.3 Yhdistelyn ongelmakohdat

Lastaajat

Arviointiasteikkokysymysten jalkeen lastaajilta pyydettiin tarkentavia avoimia vas-
tauksia monivalintakysymyksissa esitettyihin vaitteisiin. Ensimmaisessi avoimessa ky-
symyksessa pyydettiin esimerkkitapauksia 1-3 asiaa, jos oli eri mieltd annettujen viitta-
mien kanssa. Kysymykseen vastasi 16 vastaajaa ja vastauksia tuli yhteensa 23 kappa-
letta. Vastauksia antoivat myos henkil6t, jotka eivat olleet tdysin eri mielta vaitta-
mien kanssa. Vastauksista kymmenen liittyivat lastauksen tarkistuslistan

toimivuuteen. Useat kokivat sen ylimadardisena ja “turhana” tyéna.

Kuusi avointa vastausta koskivat yhteistyota tai perehdyttamista. Yhden vastaajan

mielestd parannettavaa l0ytyi ryhman sisdisessa yhteistyossa:

Yhteistydssd/ tiimihengessd on parantamisen varaa, tyékaverin auttaminen unohtuu
vdlilld. Esimerkiksi se, ettd tehdddn vain omaa reittid, eikd vaivauduta aina viemddén
vaunuja muille oville. (Lastaaja 1.)

Toisen vastaajan mielesta yhteistydssa varastoryhmien vililla oli parannettavaa:

Uusien laputtajien kanssa yhteistyd on hankalaa, koska he eivdt vilttémditté uskalla
kysyd neuvoa, eiké lastaaja voi tietdd, ettd hédn on ensimmdisié kertoja tydtehtd-
vdssd (Lastaaja 2).

Ty6ohjeisiin ja informaation kulkuun liittyvia vastauksia tuli myos viisi kappaletta.

Yksi esimerkkivastaus tyoohjeisiin liittyen:

Lastauslistoissa on usein isohkoja puutteita, jotka vaikeuttavat lastausta. Vilillé on
epdtietoa, meneeké jokin reitti yhteenvetona vai postituksena. (Lastaaja 3.)
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Muut vastaukset (3 kpl) liittyivdat kuorman muodostamiseen, tyon kuormitukseen (lii-
kaa tekemista yhdelld lastaajalla) ja palautteen antamiseen (lisdd henkilokohtaista

palautetta). Erds kuorman muodostamiseen liittyva palaute oli seuraava:

Lastauksessa yhdistely on tdysin kiinni lastaajasta ja hdnen tyétavoistaan, eli paljon
on vaihtelua (Lastaaja 4).

Esimiehet

Vastaavasti esimiehiltd pyydettiin tarkentavia vastauksia yhdistelyn nykytilasta ja sen
ongelmakohdista avoimilla kysymyksilla. Avoimia vastauksia kysymykseen tuli kuusi
kappaletta. Vastauksista kolme liittyivat perehdytykseen ja kuormien muodostuksen
ohjeistukseen seka niihin liittyviin haasteisiin. Kaksi avointa vastausta liittyivat kuljet-
tajilta ja asiakkailta tuleviin palautteisiin kuorman yhdistelysta. Yksi avoin vastaus

koski yhdistelyn virheita, joiden selvittdmiseen kaytettiin paivittain “turhaa” tydaikaa.
Esimerkkeja esimiesten avoimista vastauksista:
Asiakkailta ei tule positiivista palautetta, tulee pddosin kehittdvdd ja sitéikin

nykyisin kohtuullisen véhdn.

Vaikka vastasin yhteistyékysymyksiin kolmosilla, niin joka tapauksessa vaatii
kehittdmistd yleiselld tasolla, ennen kaikkea toimihenkiléiden vdlilld.

Lastauksen ohjeistaminen voisi olla parempaa, koska kuormia tehddén kah-
della eri tavalla postituksella ja yhteenvedolla. Perehdyttimistd lisdd.

Téhdn asti tarkempia lastausohjeita ei ole ollut, mistd voisi tarkistaa, miten
joku reitti lastataan? Toivottavasti uusi lastauslista auttaa téhén.

Mika mielestdsi on suurin ongelma yhdistelyssa talla hetkella? 1-3 asiaa, jos et vas-

tannut siihen jo edellisessa kysymyksessa.
Lastaajat

Toisessa avoimessa kysymyksessa haettiin tarkentavia vastauksia edella esitettyyn
kysymykseen. Tavoitteena oli saada vield yksityiskohtaisempaa tietoa yhdistelyn on-
gelmista. Kysymykseen vastasi 21/27 kyselyyn vastaajasta. Vastauksia tuli 23 kappa-

letta. Vastaukset jakautuivat aihealueittain seuraavan kuvion mukaisesti (kuvio 23).
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Mika mielestdsi on suurin ongelma yhdistelyssa talla hetkella?
(vastausten maira / kpl)

Ei ongelmia 2

Yhteisty® 3 |
Muut (aikataulut, tilat, tiedonkulku) 4 |
Tydohjeet 4]
Kuorman muodostaminen 5 |
Kerailyprosessi 5 |
0 1 2 3 4 5 6

Kuvio 23. Yhdistelyn ongelmat aihealueittain lastaajien ndkékulmasta

Yhdistelyn merkittavimmat ongelmat lastaajien mielesta olivat kuorman muodosta-
miseen ja kerdilyprosessiin liittyvat tekijat. Kerdilyprosessiin liittyvissa vastauksissa
ongelmaksi koettiin ulostulevat yksikdt puhe- ja automaattikerailysta. Vastaajat koki-
vat, ettd nailta kerailyalueilta tuli liian paljon pienia kuljetusyksikoita, mika lisasi yh-
distelytyota. Kuorman muodostamisessa kaikille ei tuntunut olevan selvaa, miten
kuormat tulisi yhdistelld ja ryhman sisalla oli epatietoisuutta oikeasta toimintata-

vasta.

Ty6dohjeisiin ja yhteistyohon liittyvia vastauksia kaytiin 1api jo edellisen kysymyksen
vhteydessa. Muut vastaukset liittyivat aikatauluihin, tiedonkulkuun tai tilahaastei-
siin. Aikatauluongelmaa koskevassa vastauksessa, edellisen reitin tavaroita oli viela
ovella, kun seuraavia reitteja pitdisi jo yhdistella samalle Iahtoovelle. Tama lisasi vas-

taajan mielesta kiiretta ja virheita kuorman yhdistelyssa.

Esimiehet

Avoimeen kysymykseen vastasivat kaikki seitseman kyselyyn osallistujaa ja vastauksia
tuli 13 kappaletta. Vastukset (13 kpl) jakaantuivat aihealueittain seuraavan kuvion

mukaisesti (kuvio 24).
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Mika mielestasi on suurin ongelma yhdistelyssa talla hetkella?
(vastausten maara / kpl)

Vaihtelu 1|

Osaaminen 1]

Tydohjeet 1 |

Tehottomuus 2 |

Resurssit 2 |

Yhteistyon puute 3 |

Tilat lastausovilla 3 |

Kuvio 24. Yhdistelyn lapimenon ongelmatekijat esimiesten ndakdkulmasta

Suurimmiksi ongelmatekijoiksi esimiehet kokivat yhteistydhon ja tilakysymyksiin liit-
tyvat haasteet. Resursseihin ja lastauksen tehokkuuteen liittyviin tekijéihin tuli myos

avoimia vastauksia. Seuraavassa on muutamia esimerkkivastauksia eri aihealueilta.

TILAT
Tilanahtaus isojen yhdistelmien osalta aiheuttaa seké tehottomuutta ettd hi-

dastaa toimintaa.

YHTEISTYO
Yhteystyon puute tyénteossa, liikaa omia ruutuja, eikd yhteisié ruutuja.

RESURSSIT
Henkiléstéresurssien puute, jos ei ole riittdvdsti porukkaa vuorossa, niin ldpi-

meno tuottaa haasteita.

TEHOTTOMUUS
Ovella pydrittely. Optimaalinen tilanne mielesténi on se, ettd kuorma on val-

miina ovella kyytiin lastattavaksi, kun kuljettaja tulee.

VAIHTELU/OHJEET
Liian suuri vaihtelu tyén jdljessd. Jotkut lastaajat ylipalvelevat (osa tietoisesti,
osa tietdmdttéomyyttddn). Tdhdn olisi saatava yhtendiset ohjeet ja tydtavat.
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6.4 Yhdistelyn kehittamistarpeet

Kolmannessa avoimessa kysymyksessa lastaajilta ja esimiehilta selvitettiin yhdistelyn
kehitysmahdollisuuksia. Lisdksi lastaajilta pyydettiin vastausta kehitystoimenpiteisiin,

joita oli jo tehty.

Mika on mielestasi yhdistelyn tarkein kehityskohde, mita pitaisi parantaa?
Lastaajat

Kysymykseen saatiin 23 vastausta, joista yli puolet (13/23) liittyivat yhteistyohon tai
olemassa oleviin tydohjeisiin. Kuusi kehitystoivetta (6/23) liittyivat joko tiedonkul-
kuun tai kerdilyprosessiin. Muut kehitystoiveet (4/23) sisalsivat lastauksen aikataului-
hin, lastausoviin, resursseihin ja lahetysalueen tiloihin liittyvia ehdotuksia. Seuraa-
vassa on muutamia esimerkkivastauksia eri aihealueilta.

Yksi téirkeimmistd kehityskohteista voisi ainakin olla se, ettd kun muutoksia
tulee koskien lastausta, niin niisté ilmoitetaan selkedsti riittévin tyéohjein.

Yhdistelyssd sekd laputuksessa (ja ylipddtddn kaikissa toiminnoissa) pitdisi
hahmottaa kokonaisuus nykyistd paremmin -> huomattaisiin, ettd omilla pie-
nillé teoilla on iso merkitys toiselle.

AB/C -lastausryhmien kerdilyjen yhdistely kerdilyssd. Isojen kauppojen koh-
dalla toimii mutta esim. pienet tilaukset voisi kerdilyssd keréitd samaan rullak-
koon/alusvaunuun. Nopeuttaa lastausta.

Lastauslistan pdivittdminen: korkeusrajoitukset, yhteenvetoreittien jéirjestely.

Esimiehet

Esimiesten vastausten joukosta yhdistelyn kehittamiseksi nousi yksi tekija selkeasti

ylitse muiden — standardointi. Lastauksen perehdytykseen, ohjeistukseen ja kuorman
muodostukseen toivottiin yhtendisyytta ja kehitysta. Muita kehityskohteita olivat yh-
teistyd, materiaalivirrat ja kerailytavat seka toimitusaikataulu ja varastotilat. Seuraa-

vassa on tiivistelma esimiesten vastauksista ja kehityskohteista eri aihealueittain.



62

STANDARDOINTI (ohjeistus, kuorman muodostaminen, perehdytys)

Perehdytys = yhtendiset ohjeet lastaukseen, tavaroiden Idhteminen oikein ja
ajallaan. Jdlkiselvitykset/kustannukset muuttuisivat oleellisesti parempaan
suuntaan.

Lastauksen standardisointi. Tehtdisiin samalla tavalla mahdollisimman monet
kuormat. Olisi selkedit sévelet kuormanteossa. Tybohje, jolla vakiinnutetaan
tehtdvd identtiseksi kaikille tekijéille. Tiedetdiéin, miké palvelutason pitdié olla
ja on helpompi kdisitelld palautteet, mikdli ne ovat tekemiseen liittyvid.

Tekemisen vield nykyistd parempi standardointi (esim. jdrjestelmien avulla),
jolloin tekijdn vaikutus onnistumisessa ei olisi niin suuri. Korostuu erityisesti
uusien tyéntekijéiden perehdytysvaiheessa, mutta haastetta on kokeneem-
pienkin tekijoéiden keskuudessa.

YHTEISTYO
Osaava ja motivoitunut henkilékunta, yhteistyélld ja hyvd perehdytykselld toi-

miva henkilékunta.

Enemmdn sujuvuutta ja oma-aloitteisuutta tyéntekoon = kaikki tekee kaikkea
tarpeen mukaan, ei tuijoteta mikd tyépiste on tybvuoroissa.
MATERIAALIVIRRAT

Tavaravirtojen vihentdminen (ei taida onnistua) seké tavaroiden merkkauk-
sen kehittdmien helpottamaan lastaus- ja jakeluketjun toimintaa eli véhem-
mdin virheité asiakkaalla.

MUUT
Lastausalueelle tarvitaan lisdd tilaa, jotta lastaus sujuisi.
Asiakkaiden toimitus- ja myynninpddttymisajat ohjaavat aika paljon yhdistely-

toimintaa, ndihin kun saisi enemmdn vapauksia, niin kerdily tulisi olemaan ta-
saisempaa vuorokauden aikana ja vdltettdisiin ruuhkahuippuja.

Onko viime aikoina tehty toimenpiteita yhdistelyn ldpimenon parantamiseksi?

Viimeisena avoimena kysymyksena lastaajilta selvitettiin, mita toimenpiteita oli tehty
vhdistelyn lapimenon parantamiseksi. Vastauksia kysymykseen tuli 14 kpl:tta, joista

kaksi vastausta oli mallia “en osaa sanoa”.

Kahdestatoista vastauksesta puolet (6/12) liittyivat lastausjarjestelijdiden toimenku-
vaan, jonka vastaajat kokivat positiivisena. Lastausjarjestelijoiden kdyttoonoton

myota Jyvaskylan ja Helsingin pdadvarastossa manuaalisesti keratyt yksikot [6ytyivat
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helpommin ja jarjestelijat auttoivat tuotteiden siirtdmisessa lahtooville. Tama no-
peutti kuormien yhdistelya ja vahensi vastaajien mielesta varastoon jaaneita yksi-
koita. Kaksi vastaajista kokivat vuoden 2017 alussa kayttédnotetun vuoro-ohjaus-
mallin hyvana parannuksena:
Vuoro-ohjaus on huikea parannus, he osaavat useimmiten vastata samoihin
kysymyksiin mité robottikdyttdjd ja voivat alakerran koneilta katsoa mitd rei-
tistd puuttuu.
Muut vastaukset (4 kpl) liittyivat lastauslistan tai reittien ovien kehitykseen, tiedon-

kulkuun ja automaatiokerailyn muutoksiin.

6.5 Yhdistelytoiminta taloudellisesta nakokulmasta

Esimiesten kyselyssa selvitettiin yhdistelyn taloudellista nakékulmaa ja eniten kustan-

nuksia aiheuttavia seka tydaikaa vievia tekij6ita.

Mika sinua tyollistaa eniten Valion kuorman muodostukseen liittyvissa asioissa ja

paljonko ne vievat tyétunteja viikostasi?

Viisi esimiesten kyselyyn osallistujista vastasi avoimeen kysymykseen, jossa selvitet-
tiin kuorman muodostukseen liittyvia tydaikaa vievia tekijoita. Virheselvittelyt ja yh-
distelyn resurssointi tyollistivat vastaajia eniten. Keskimaarin yhdistelyyn liittyvat tyo-
tehtavat veivat vastaajilta aikaa nelja tuntia viikossa. Vaihtelu oli suurta riippuen esi-
miehen tyotehtavasta. Kahdella vastaajista tydaikaa kului seitseman tuntia viikossa ja

vastaavasti kahdella vastaajista tunti tai vahemman.

Mika kuorman yhdistelyn liittyva tekija aiheuttaa mielestdsi eniten kustannuksia?

Vastauksia annettiin seitseman kappaletta. Esimiesten mielesta eniten kuorman yh-
distelyyn liittyvia kustannuksia aiheuttivat lastausvirheet ja jalkitoimitukset (ks. kuvio
25). Ryhman ”Joku muu”-vastauksissa (2 kpl) kustannustekijoiksi mainittiin tavaravir-
tojen yhdistely (aika, tila ja osaaminen) ja vaihtelu (liian monta toimintatapaa kuor-

man yhdistelyssa).
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Mika kuorman yhdistelyn liittyva tekija aiheuttaa
mielestdsi eniten kustannuksia?

Lastausvirheet 4/7

Jalkitoimitukset 3/7

Joku muu 2/7

Lastausavun puuttuminen 0

0% 20% 40% 60%

Kuvio 25. Kuorman yhdistelyn kustannustekijat Valion esimiesten nakokulmasta

6.6 Kyselyiden yhteenveto

Lastaajien mielesta yhdistelytydssa haastavinta olivat tydonkuormitus ja puutteelliset
ohjeet, vaikka yli puolet vastaajista olivat tyytyvaisia tyoohjeisiin (ks. kuviot 17 ja 20).
Lastaajien avoimien vastausten perusteella yhdistelytyon merkittavimmiksi haasteiksi
koettiin kuorman muodostaminen ja kerailyprosessiin liittyvat tekijat (kuvio 23). Tu-
los on hieman ristiriitainen arviointiasteikon vastauksiin verrattuna (kuvio 21). Kuvion
mukaan yli 90 % lastaajista tiesi miten kuormat tulisi yhdistellda. Avoimien vastausten

perusteella kuorman muodostuksessa esiintyi vaihtelua ja epatietoisuutta.

Esimiesten mielesta lastauksen pullonkaulat liittyivat toimintatapoihin (yhteistyon
puute, ohjeet ja vastuukysymykset) ja henkilosto- seka tilaresursseihin. Arviointias-
teikolla annettujen vastausten perusteella parannettavaa l6ytyi myos yhdistelytoi-
minnan virheettomyydessa ja kuorman muodostuksen ohjeiden noudattamisessa (ks.
kuvio 22). Kuvion perusteella huonoimman kokonaisarvosanan sai asiakkaiden an-
tama palaute (ka. 2,86 / 5). Taytyy muistaa, ettd yleensa huomioidaan ja annetaan
vain negatiivista palautetta. Taloudellisesta ndkdkulmasta eniten kustannuksia ai-

heuttivat lastausvirheet ja jalkitoimitukset (ks. kuvio 25).

Lastaajien ja esimiesten kyselyiden vastaukset yhdistelyn nykytilasta ja sen haasteista

sekd kehitystarpeista ovat tiivistetty taulukkoon 5.
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Taulukko 5. Yhteenveto kyselyiden vastauksista

Lastaajat Esimiehet
Nykytila Annetut vaihtoehdot Annetut vaihtoehdot
Yhdistelyyn 1. Tyén kuormitus 1. Asiakkaiden palautteet
liittyvat . . g
2. Puutteelliset tyoohjeet ja . -
haasteet tiedonkulku 2. Virhetoimitukset
3. Ohjeiden noudattaminen
3. Yhdenmukaiset toimintatavat
4. Ohjeisiin liittyvat vastuut
Fokus Kuormituksen tasaaminen ja Laadun parantaminen,
tyoohjeiden kehittaminen ohjeiden selkiyttdminen
Yhdistelyn Avoimet vastaukset Avoimet vastaukset

pullonkaulat ja | 1. Kuorman muodostuksen oikeat toi- | 1. Lastauksen standardointi
kehityskohteet | mintamallit, tydohjeet, tarkistuslistat | (yhdistely, perehdytys, ohjeet)

2. Kerail i (yhdisteltavi ksi- . .
erel Y.prose"s,5|'(y steftavien yis= 1 5. Tilan ahtaus lastausovilla
koiden vahentaminen)

3. Yhteisty6 ryhman sisélla ja varas-

3. Yhteistyon parantaminen
tossa yonp

Yhtenaiset toimintatavat, kerdilypro- | Toimintatapojen ja tydohjeiden

Fok L N e N
okus sessin ja yhteistyon kehittaminen standardointi

Yhdistelyn kokonaistasoa kuvaa esimiesten kyselyn vastaukset yhdistelyn tasoon liit-
tyen (kuvio 26). Esimiehet antoivat yhdistelylle arvosanan 1 — 5, jossa viisi oli paras

mahdollinen. Keskiarvoksi vastauksissa tuli 3,4.

Mika on mielestdsi Valion yhdistelyn taso?
1-5 (5 = paras mahdollinen)

57%
43%

0% 0% 0%
1 2 3 4 5

M Kaikki (KA:3.43, Hajonta:0.49)

Kuvio 26. Valio Jyvaskylan yhdistelyn taso esimiesten nakdkulmasta
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6.7 Havainnointi ja yhdistelyprosessin kuvaus

Suoritettujen kyselyiden ohella yhdistelyprosessin nykytilaa selvitettiin lahetysalu-
eella havainnoinnin ja mittausten avulla. Tavoitteena oli selvittaa konkreettisesti mil-
laisia tyovaiheita prosessi sisdltdaa ja kauanko eri tyovaiheet vievat aikaa. Samalla tut-
kittiin, onko nykyisessa toimintamallissa [apimenoa hidastavia tekijoita. Tutkimusvai-
heen yhteydessa haastateltiin kahta lastaajaa ja kuljettajaa, jotka tekivat kuormaa
lastausalueella. Tutkimus toteutettiin jakeluvarastossa talvella 2017 kolmena eri pai-

vana ja hieman eri vuorokauden aikana.

Kohteiksi valittiin erityyppisia kuormia suurista ajoneuvoyhdistelmista pienempiin.
Taulukoissa 6 ja 7 on havainnollistettu esimerkki yhdesta tutkimustapauksesta. Ky-

seessa oli yhden suurimman ajoneuvoyhdistelman peravaunukuorman yhdistely.

Taulukko 6. Kuorman perustiedot (tutkimustapaus A)

Tilausrivit Kuljetusyksikot Lastatut kulje- Peravaunun
Tiedot Kilot (kg) (kpl) eri alueilta (kpl) tusyksikot (kpl)  lastaus (min)
Reitti 1 3700 427 36 26 35
Reitti 2 6900 701 50 38 45
Reitti 3 5300 609 48 32 30
Yhteensd 15900 1737 134 96 110

Taulukossa 6 nakyvat esimerkkitapauksen volyymi- ja yleistiedot perdavaunun lastauk-
sesta. Kuorma oli menossa Tampereen terminaaliin, josta tapahtui varsinainen asia-
kasjakelu. Samaan aikaan lastattiin viereiselld ovella olevaa vetoauton kuormaa.

Koko ajoneuvoyhdistelma oli lastausovilla klo 15:00-17:20.
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Taulukko 7. Kuorman yhdistelyn lapimeno (tutkimustapaus A)

Tyovaihe
Yhdistelyn ldpimeno Aika (min) valmis (klo)
1 | Reittien varaaminen ja rullakkolistojen haku 0:04 14:09
2 | Kasinkerailyjen haku lahtoovelle ja kasittely 0:12 14:21
3 | Rullakoiden kerdily ja kuittaus 0:02 14:23
4 | Muu tyo (siivous ja muiden auttaminen) 0:18 14:41
5 | Reitti 1. Robottituottein haku ja yhdistely 0:45 15:26
6 | Robottikerailyn odotus ja jalkikeraily 0:10 15:36
7 | Yhdistelyn lopetus (reitti valmis ja autossa) 0:02 15:38
8 | Reitti 2. Robottituottein haku ja yhdistely 0:55 16:33
9 | Reitti 3. Robottituottein haku ja yhdistely 0:35 17:08
10 | Rullakoiden kerdily ja kuittaus 0:02 17:10
11 | Reittien kuittaus ja oven siivous 0:05 17:15

Taulukossa 7 on havainnollistettu lastauksen eri tyovaiheita ja niihin kaytettya aikaa.
Lastauksen aikataulu oli hyva, joten reitit varattiin hyvissa ajoin. Ennen kuin suurin
materiaalivirta tuli robottikerailysta, lastaaja jarjesteli lastausaluetta ja auttoi vierei-

sen oven lastaajaa.
Havaintojen mukaan esimerkkitapauksessa tehtiin “turhaa tyota”

1) lastaaja haki manuaalikerailyn yksikoita hallin toisesta paasta ja kaveli viisi kertaa hal-
lin toiseen paahan

2) lastaaja siivosi lastausovella edellisen yhdistelyn jalkia (tyhjia alusvaunuja ym.)

3) ensimmaisen reitin kohdalla tilauksessa oli tuotepuutteita, eika reitti valmistunut.
Lastaaja soitti kerdilyn ohjaajalle, joka tulosti jalkikerdilylistan lastaajalle, lastaaja ke-
rasi ja kuittasi puuttuvat tuotteet.

4) Reittien yksikoita jouduttiin korottamaan “ylikorkeiksi”, ettd kuorma mahtui kyytiin.

Ylimaaraisia nostoja tuli noin 10 kpl:tta.

Lastaajaa haastateltiin tauon jalkeen ja kysyttdessa lastauksen haasteista. Vastaukset
olivat Iahes samoja kuin kyselytutkimuksessa tuli ilmi: kommunikaatio, tilan ahtaus,

materiaalivirtojen lukumaara, vajaat yksikot ja yhteistyd. Haastateltavien kuljettajien
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mielesta apulastaus oli melko hyvalla tasolla. Vaihtelu lastauksen lopputuloksessa ja

aikataulussa oli heiddan mielestaan yhdistelyn merkittavin ongelma.

Kenttatutkimuksen ja yrityksen kerailyjarjestelmasta saatavien tietojen perusteella
kuorman yhdistelysta tehtiin kolmivaiheinen prosessikuvaus, joka on esitetty kuvi-
ossa 27. Eri vaiheiden ajoissa on paljon vaihtelua riippuen: kuorman volyymista, ti-
lausten lukumaarasta, kerailyalueiden lapimenosta, yhdistelytavasta ja lastaajien

seka kuljettajien toimintatavoista.

#Reitin vapauttaminen kerdilyyn (Jo) lihtdaikajirjestys
#Reitin tai reittien varaaminen L) 2-3min

#l astausohjeiden tarkistus lastauslistasta (L) 2-5min

VAIHE 1 sLastausoven valmistelu ja siivous L) 5-10 min
Yhdistelyn aloitus

10-20 min

« Kasinkerittyjen yksikdiden yhdistely hallissa (L) 5-15 min
» Kdsinkerattyjen ym. yksikoiden haku ovelle (L/K)  5-30min
sRullakkotuotteiden kerdily ovelle ja kuittaus L) 0-10 min
sKerdilyn yhteenvetokartan haku ja kuorman suunnittelu (L) 2-7 min
VAIHE 2 *Robottikerdttyjen vaunukoiden haku kuljettimelta (L) 15-60min
Yhdistely sMateriaalivirtojen yhdistely (L/K)  15-60min

45-120 min

* Reitti valmis, tarkistukset (L) 3-10 min
» Reittien kuittaus L) 2-4 min
» Lastausoven ja alueen siivous (L/K)  2-5min
» Kuormakirjojen lokerointi (L/K)  0-5min

VAIHE 3

Yhdistelyn lopetus
7-20 min

Lyhenteet -> JO = Jdrjestelman ohjaaja, L = Lastaaja, K = Kuljettaja

Kuvio 27. Valio Jyvaskylan yhdistelyprosessin tydvaiheet tutkimusvaiheessa.

Yhdistelyprosessi jaettiin kenttdtutkimuksen perusteella kolmeen tydvaiheeseen.
VAIHE 1 (Yhdistelyn aloitus)

Ennen varsinaista lastaustyota, varattiin yhdisteltavat reitit, tarkistettiin ohjeet ja sii-

vottiin Idhtoovi. Jos ohjeissa oli puutteita, lastaaja joutui varmistamaan lastaustavan
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tyonjohdolta. Tyévaiheen kesto vaihteli 10-20 minuutin valilla, riippuen olivatko oh-

jeet oikein ja lastausovi siisti.
VAIHE 2 (Yhdistely)

Toisessa tydvaiheessa tehtiin varsinainen yhdistelytyo, jossa eri materiaalivirrat haet-
tiin ja yhdisteltiin lahtoovella. Tyovaiheen kesto riippui yhdisteltdvasta volyymista ja
eri kerailyalueiden lapimenosta, jossa esiintyi vaihtelua. Isoissa yhdistelmissa saattoi

ovella menna yli kaksi tuntia.
VAIHE 3 (Yhdistelyn lopetus)

Viimeinen ty6vaihe sisalsi yhdisteltavien reittien kuittaamisen ja ldhtéov(i)en siivouk-
sen. Jos tilauksissa oli puutteita, reittien valmistumista joutui mahdollisesti odotta-

maan. Yhteen kuorman muodostukseen saattoi menna aikaa ldhes kolme tuntia.

7 Analysointi ja toimenpiteet

Edellisessa osiossa selvitettiin lahetysprosessin nykytilaa ja sen vaihtelua aiheuttavia
tekijoita, pullonkauloja. Taman osion tarkoituksena on vastata toiseen tutkimuskysy-
mykseen: ”“Miten toimintaa muutetaan, etta paastaisiin suorituskykymittareiden ta-

voitteisiin?”

7.1 Prosessin ongelmakohdat

Tarkeimmat lahetysprosessin suorituskykymittarit toimipaikalla ovat

e toimitusvarmuus (vuonna 2016 tavoite 99,3 %)
e odotustunnit (vuonna 2016 tavoite < 59 tuntia / kk)
e jddneiden maara (vuonna 2016 tavoite < 60 Itk / kk).

Tutkimuksen lahtotilanteessa vuoden 2016 lopussa Jyvaskylan jakeluvaraston lahe-
tysprosessin suorituskykymittarit olivat alle tavoitteen. Toimitusvarmuus oli vuonna
99,1 % ja jakelun odotustunteja tuli ka. 89 tuntia/kk. Yhteensa odotustunteja kertyi
1068 tuntia vuonna 2016. Jaaneiden maarassa tavoitteisiin pdastiin vain kahtena

kuukautena.
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Kyselyiden ja kenttatutkimuksen perusteella ldhetysprosessista [0ytyi kehitettavaa.
Prosessin kapeikon taustalla olivat kdytannot eli prosessin toimintatavat. (ks. luku 5.5
ja taulukko 5). Merkittavin toiminnallinen kapeikko kyselyiden ja kenttatutkimuksen
seka keradilyjarjestelmasta saatavien tunnuslukujen perusteella oli prosessissa esiin-

tyva vaihtelu toimintatavoissa ja ulostulossa seka reittien valmistumisajoissa.

Ongelman aukaisemiseksi laadittiin syy-seurausanalyysi, joka on esitetty teoriaosuu-
den kuviossa 4, luku 4.5. Analyysia kaytettiin ensimmaisena tydkaluna havainnollis-
taen prosessin lapimenoon vaikuttavia tekijoita. Kun eri tekijat oli tunnistettu, hyo-
dynnettiin kapeikkoteorian ajatteluprosessin peruskysymyksia (ks. luku 5.6, taulukko
4). Kuten kyseisessa luvussa mainittiin, usein kapeikkona pidetdan fyysista konetta tai
laitetta, jonka kapasiteetti ei ole riittava, vaikka usein kapeikko liittyy systeemin oh-
jaukseen. Tassakin tutkimuksessa havaittiin, etta todellinen kapeikko liittyi kaytantoi-

hin ja siihen, miten prosessia ohjattiin.

Automaattikeraily (robottikeraily)

Suurin yksittdinen kerailyprosessi, joka vaikutti yhdistelyn |lapimenoon, oli robottike-
raily. Sitd kautta tuli suurin materiaalivirta lastaukseen ja kerdilyn lapimeno vei eni-
ten aikaa. Taman vaiheen analysoinnista oli hyva aloittaa lahetysprosessin l[apimenon
kehittaminen. Six Sigman metodeja hydodyntaen Jyvaskylan kerailyjarjestelman diag-
nostiikasta voitiin mitata ja todentaa reittien kerailyjarjestyksessa ja aikatauluissa
esiintyva vaihtelu, joka pidensi lapimenoprosessia ja lisasi odotustunteja. Diagnostii-
kan tietojen perusteella robottikerdilyn maksimikapasiteetiksi saatiin 2000 tilausri-
vid/tunti ja keskiarvoksi noin 1500 rivid/tunti. Reittien robottikerailyn vapautusaiko-
jen ja autojen lastausaikataulun paivittamisesta vaihtelun ja odotustuntien pienenta-

miseksi tuli tutkimuksen ensimmainen toimenpide.
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7.2 Automaattikerailyn ja lastausaikataulujen standardointi

Jyvaskylan automaattivarasto koostuu kolmesta kerdilyrungosta ja valivarastosta,
josta taydennetaan kerailyrunkoja tuotteiden halytysrajojen ja tdydennyserien perus-
teella. Periaatteena on, etta yksi reitti keratdaan yhdelta kerailyrungolta ja lisdksi vali-

varastosta voidaan kerata asiakastilauksiin menevia taysia laatikoita.

Kapeikkoteorian systeemiajattelu tarkoitti sitd, etta jokainen tapahtuma jarjestel-
massa on riippuvainen edellisesta tapahtumasta ja sidottu seuraavaan vaiheeseen.
Ketjun heikoin lenkki eli kapeikko maaritteli toiminnan lapimenon. Ajallisesti pisin
prosessivaihe ennen kuorman yhdistelya oli automaattikeraily. Hyodyntaen kapeik-
koteorian systeemiajattelua ja sen prosessin kehitysvaihetta, jossa koko jarjestelma
sopeutetaan kapeikon mukaan, laadittiin uudet paivitetyt reittiaikataulut. Suunnitte-

lussa sovellettiin kapeikkoteorian DBR-menetelmaa (Drum-Buffer-Rope) ks. luku 5.8.
Reittiaikojen paivittdminen ja standardointi

Jarjestelmadsta saatujen reittien aloitus- ja valmistumisaikojen perusteella laskettiin
kolmen viikon keskiarvojen pohjalta uudet l[apimenoajat. Ajoissa painotettiin suurinta
kerdilypaivaa, jolloin aikataulun mukainen lapimeno olisi mahdollinen myos isoim-
pina kerdilypaivina. Jarjestelmaan maaritellyt ajat olivat robottikerailyn aloitusaika ja

lastausaika. Lastausaika on aika, jolloin reitti on lastattavissa ajoneuvoon.

Asiakkaiden seuraavan paivan tilauksista valtaosa tulee klo 11 alkaen, joten keraily-
pdivan jokainen tunti ei ole tasainen. Ennen muutosta, joillakin keradilytunneilla saat-
toi olla automaattikerailyssa kerattavana yli 2000 tilausrivia, joka ylitti kerailyn maksi-
mikapasiteetin. Aikataulu suunniteltiin, niin ettei tuota rajaa ylitettaisi yhtenakaan
kerdilytuntina ja kerattavien tilausrivimaarien vaihtelu olisi mahdollisimman pieni ak-

tiivisten kerailytuntien valilla arkisin klo 11-04.
Automaattikeradilyn ohjauksen ja lastauksen synkronointi

Aikataulujen synkronoinnin lisdksi muutettiin ajattelua ja ohjaustapaa reittien kerai-
lyjarjestyksen suhteen. Kyselyiden vastausten perusteella ldhetysalueen tilat tunnis-
tettiin yhdeksi pullonkaulaksi. Yhdelle lastausovelle ei mahtunut isojen yhdistelmien

koko materiaalivirta kerrallaan. Keraily- ja lastausajat suunniteltiin uudella ajattelu-
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mallilla. Periaatteena oli, ettd perdvaunuun menevét reitit tulivat aina samassa jarjes-
tyksessa perdakkain yhdelta rungolta ja vetoautoon menevat reitit vastaavasti toiselta
rungolta. Kolmannella kerailyrungolla kerattiin jo seuraavan yhdistelman reitteja.

Isoimmille reiteille varattiin enemman keraily- ja yhdistelyaikaa.

Uudella vapautusmallilla pyrittiin parantamaan kerailypaivan kokonaislapimenoaikaa
ja vahentamaan yhdelle lastausovelle muodostuvaa ruuhkaa. Lisdksi valivarastoke-
raily otettiin aktiivisempaan kayttéon kerdilyn ruuhkatuntien helpottamiseksi ja reit-
tien kerailytavat robottikerailyssa standardoitiin. Terminaaleihin menevilla reiteilla
otettiin kdyttoon kerailytapa, jossa pienia tilauksia kerattiin asiakaskohtaisesti sa-
malle alusvaunulle. Kerdilytapa vahensi ulostulevien vaunukoiden maaraa ja pienten

tilausten yhdistelya.
Muutosten tavoitteet olivat vastaavat kuin Lean Six Sigma logistiikassa (luku 5.4)

1) poistaa turhaa tyota (ruuhkaa ldhtoovilla ja vaunukoiden siirtelya paikasta toiseen)
2) ymmartamalla ja vahentamalla vaihtelua, kasvattaen samalla nopeutta ja
lapivirtausta lahetysprosessissa (lapimenoaikataulujen ja automaattikerailyn

toimintamallien standardointi ja lapivirtauksen tasoittaminen).

7.3 Tyobohjeiden ja tyon kuormituksen kehittaminen

Lastaajien ja esimiesten mielesta tyoohjeissa oli puutteita ja virheita (ks. luku 4.6).

Lastaajat kokivat kyselytutkimuksessa tyon kuormituksen lastauksen haastavimpana
tekijana. Aikataulujen ja automaattikerailyn ohjauksen toimintatapojen standardoin-
nin lisdksi, uusittiin jarjestelmanohjaajien kaytossa ollut robottikerailyn vapautuslista

ja lastaajien kaytossa ollut lastauslista.
Uusi reittilista

Muutosta lahdettiin toteuttamaan Lean-ajatteluun pohjautuen vahentamalla “turhia
tyovaiheita”. Ennen muutosta kdytossa oli erillinen vapautuslista ja lastauslista, joita
kuljetusjarjestelijat paivittavat Valion reittijarjestelman Velhon aikojen pohjalta. Kah-
den listan yllapito koettiin tyolaaksi ja virheiden mahdollisuus kasvoi. Vapautus- ja
lastauslistassa olevat tiedot yhdistetiin yhdeksi reittilistaksi opinnaytetyon tekijan toi-

mesta (ks. taulukko 8).
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Taulukko 8. Uuden reittilistan kdyttéonotto

B Reittilista [ !
| TULOSTAVAPAUTUSLISTA|  iaaNANTAI HUON! MYYNTI PAATTYY 'Tfﬁﬁfﬁnﬁ 5
Myynti paattyy [YELHO YELHO
Lastau~ | Kerai'= Rob.va~ ¥ALION listat n. 15m*~ | Auton Auton  —

Lastaajat jarjesty tapi * REITTI 7 |Liikennditsija ™ | 0¥l |aika | 7 |Lastaloil | myohemmii ™ |lastaus ™ |Lahtdaik ™ |Kommentit/Lastausohjee
5 9427 Ala-llomaki 12 7:10 8:00 ed. paiva 17:00 8:10 10:00 LIHAT
5 9425 Ala-llomaki 12 7:15 8:00 B:20 8:15 10:00 LIHAT
5 HETI 5430 Ala-llomaki 12 8:30 8:00 8:15 9:25 10:00 LIHAT, FUDDTUSTA 200
5 HETI 9428 Ala-llomaki 12 8:45 8:00 8:30 9:45 10:00 LIHAT. Myynti paattyy 8:3
10 H 9443 Ala-llomaki 117 8:12 £:00 £:00 9:05 10:00 YHTEEN¥YETONA, HESE
0 5433 Ala-llomaki 11 8:15 8:00 8:00 3:15 10:00 ASIAKASKOHTAISESTI [
1 H 3446 Ala-llomaki 11¥ B:16 8:00 8:00 8:10 10:00 YHTEEN¥YETONA, HESE
10 H 5438 Ala-llomaki 11Y 8:18 8:00 8:00 9:15 10:00 THTEENYETONA, HESE

Muutoksen jalkeen kaikki tarvittavat reittitiedot aikoineen ja lastausohjeineen
|6ytyivat yhdesta Excel-taulukosta, johon rakensin kaksi tulostusmakroa.
Vapautuslistamallina oli Ad-tuloste, josta nakyivat jarjestelmanohjaajien tarvitsemat
tiedot ja lastauslistamallina oli A3-tuloste, johon tulostuivat lastaajien tarvitsevat
tiedot. “Turhat tiedot” piilotettiin makrojen avulla. Taulukkoon lisattiin reittien
myynnin paattymisajat ja Valion lastauksen aloitusaika, jotka puuttuivat vanhoista
listoista. Valion lastauksen aloitusajaksi maariteltiin ajat, jolloin kuorman yhdistely
tulisi aloittaa, etta reitit valmistuivat auton lastausaikaan mennessa. Myynnin

paattymisaika selvensi kerailyn ohjaajille ja lastaajille, milloin reitit tulostuivat.

Lastausohjeiden ja lahtéovien paivitys seka ty6kuorman tasaaminen

Kyselytutkimuksessa ilmenneiden epaselvyyksien vahentamiseksi, reittien lastaus-
ohjeet paivitettiin ja Iahtoovet suunniteltiin uudelleen yhdessa lastaajien, kuljetus-
jarjestelijdiden seka varaston vuoro-ohjaajien kanssa. Ovien suunnittelussa reitit
pyrittiin jarjestamaan volyymien mukaan niin, etta reitit joille tuli eniten kerattyja
yksikoita sijaisivat lahimpana ulostulokuljettimia ja kerailyhallia, sisdisten kuljetus-

matkojen minimoimiseksi.

Uudessa reittilistassa isompia ajoneuvoyhdistelmia jaettiin useammalle lastaajalle.

Aiemmin yhdella lastaajalle saattoi olla tyon alla kaikki yhden ajoneuvoyhdistelman
reitit, joka lisdsi tyon kuormitusta ja vaihtelua seka pidensi lapimenoaikaa. Reittilis-
tassa olevien lastausohjeiden lisdksi lahetysryhman esimies teki kirjalliset tydohjeet

lahetysalueen eri tyotehtavista.
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7.4 Virhekustannuksiin ja ty6ajan tehostamiseen vaikuttaminen

Kyselytutkimuksessa taloudellisesti merkittavimmiksi yhdistelyn virhekustannuksiksi
nousivat lastausvirheet ja jalkitoimitukset (ks. luku 6.5). Lastausvirheisiin pyrittiin
vaikuttamaan tydohjeiden paivittamisella ja tydkuorman tasaamisella. Eniten virheita
tuli terminaaliin toimitettavissa reiteissa, joissa tehtiin asiakaskohtainen yhdistely.
Tastad on tekeilla oma tutkimus, joten niiden yhdistely- ja merkintatapoihin ei oteta

tassa tutkimuksessa kantaa.

Lastausalueella prosessia tutkittaessa (ks. luku 6.7) havaittiin, ettad kuljetusyksikdiden
hakemiseen kerailyhallista kdytettiin “turhaa tydaikaa”. Lastaaja joutui usein yhdiste-
lemaan tai etsimaan kerattyja yksikoita kerdilyhallissa ja samaan aikaan ovelle ke-
raantyi vaunukoita robottikerailysta, tai keratyt vaunukot odottivat kuljettimilla, mika
hidasti kerdilyn etenemistd. Ongelmaan haettiin ratkaisua kehittamalla lastausjarjes-

telijan tyon kuvaa, joka oli otettu kayttoon Jyvaskyldssa syksylla 2016.

Manuaalikerailyn ja kuorman yhdistelyn rajapinnan kehittaminen

Ennen muutosta kerailijat jattivat keratyt yksikot merkityille reittialueille kerailyhal-
lissa. Ajoittain reiteille varatut alueet tayttyivat ja reittien kerattyja yksikoita oli eri
paikoissa. Tama malli lisasi kerattyjen yksikoiden etsimiseen kaytettya aikaa ja varas-
toon jadneiden maaraa. Vaikutukset nakyivat myos kerailyssa, kun kerailijat etsivat

oikeaa jattoaluetta tai sovittelivat kerattyja yksikoita taynna olevilla alueilla.

Toimintamallia muutettiin niin, etta Jyvaskylan kasinkeratyt yksikot jatettiin yhdelle
rajatulle alueelle, josta ne siirrettiin joko lastausjarjestelijoiden ja/tai lastaajien toi-
mesta lahtooville. Aikaisemmin haasteita oli varsinkin vuorojen vaihtuessa. Kayttoon-
otettu toiminnallinen muutos vahensi varastoon jadneiden yksikdiden maaraa ja vir-
hekustannuksia. Muut vaikutukset nakyivat manuaalikerailyn rivitehokkuuden kas-

vuna ja "turhaan etsimiseen” kadytetyn tydajan viahenemisena.
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7.5 Tiedonkulun ja vuorokohtaisen johtamisen kehittaminen

Opinnaytetyon tutkimuksen aikana vuoden 2017 alussa Jyvaskylan varastossa otettiin
kayttoon vuoro-ohjausmalli. Se kuului osana Jyvaskylan toimipaikalla aloitettua vuo-
rokohtaista johtamismallia. Mallin tavoitteena oli osaltaan parantaa varastotoiminto-
jen lapimenoa, henkilostoresurssien kohdentamista ja vuorokohtaista johtamista
seka keventaa esimiesten tydkuormaa. Mallin kdyttéonotto ei suoranaisesti liity ta-

han tutkimukseen, mutta sen vaikutukset liittyvat.

Vuoro-ohjaajien tehtavina oli hoitaa varaston vuorokohtaista tiedonkulkua ja resurs-
sointia, ohjaten varastotyontekijoita tyotehtaviin, jossa oli eniten tarvetta. He auttoi-
vat varastotyontekijoitda ongelmatilanteissa, informoivat muutoksista ja antoivat pa-
lautetta tyontekijoille. Esimerkiksi virhetilanteista tai hyvin hoidetusta tyosta annet-
tava palaute pystyttiin antamaan aikaisempaa nopeammin ja henkildstoresursseja

saatiin kohdennettua paremmin eri tyévuoroihin ja tyétehtaviin.

Prosessin reaaliaikainen seuranta

Osana vuorokohtaista johtamismallia prosessin reaaliaikaiseen seurantaan kiinnitet-
tiin enemman huomioita, varastotoimintojen lapimenon seuranta tuli vuorokoh-
taiseksi. Varaston vuorossa oleva vuoro-ohjaaja tai jarjestelmanohjaaja raportoi sah-
kopostilla joka vuoron paatteeksi kerailyn aikataulusta. Taman informaatioviestin li-
saksi, laadin tutkimuksen aikana prosessivastaavan toiveesta varaston info-tv:ssa
pyorivan vuorokohtaisen johtamisen visuaalisen seurantatydkalun, joka kuvaa varas-

ton tilannetta (ks. kuvio 28).
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VUOROKOHTAINEN JOHTAMINEN

Varasion wuoronvaihtopatsvert <[] ok || Ongelmia seornssa, selkedst b tewijond [ Merkitidvi valutubset, lalteiho:

Info-TV

Poikkeaman syy

robatti & hajalla 20.30- 2330

Fobattikerdily jaljessa 1.5 b, Kerdily kEahdella rungolla,

o] Oidmc2 poses tolaltaan kla 19-20:30

1,75 Iitrasten pakkaus myohdssh teknisten angelmien takia.

1,75 Iitrasten pakkaus myohisss.

1,75 Iitrasten pakkaus myohdssa,
1,75 Iftrasten pakkaus myohdsss.

Kuvio 28. Prosessin visuaalinen ohjauskorttimalli

Vuoron paatteeksi jarjestelmanohjaaja paivittaa varaston eri toimintojen tilanteen
varikoodeilla. Seurattavia asioita tassa mallissa ovat henkildstotilanne, tekniset asiat,
varastoriitto ja toimitusaikataulu. Vihrea vari kuvaa hyvaa tilannetta; keltainen vari
kuvaa tilannetta, jossa vuoron aikana on ollut ldpimenoon vaikuttavia tekijoita, mutta
vuoronvaihdossa tilanne on normaali. Punainen vari ilmoittaa ongelmista vuoron ai-
kana ja vuoron vaihdossa. Poikkeaman syyt kirjataan lyhyesti ja analysoidaan asian-

tuntijoiden ja prosessivastaavien toimesta.

8 Toimenpiteiden tulokset

Tyon tavoitteina olivat jakeluvaraston odotustuntien vihentaminen ja ldhetysproses-
sin lapimenon kehittdminen, huomioiden yrityksen tavoitteet toimitusvarmuuden ja -
tasmallisyyden suhteen. Seuraavaksi vertaillaan keskeisimpien mittareiden avulla,
millaisia vaikutuksia jakeluvarastossa saavutettiin vuoden aikana eri toimenpiteilla.
Luvuissa 8.1 ja 8.2 mittareita verrataan globaalisti ja luvussa 8.3 paikallisesti. Lahtoti-

lanteena on vuoden 2016 tunnusluvut, joita verrataan prosessin tilanteeseen vuoden

2017 lopussa.
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8.1 Valion toimitusvarmuus ja volyymit globaalisti

Valion tilaus-toimitusprosessin yhtena tavoitteena vuonna 2017 oli palauttaa toimi-
tusvarmuus tavoitetasolle 99,3 %. Vuoden 2016 toimitusvarmuus oli 99 %, joka pa-

rani vuonna 2017 tavoitetasolle 99,3 % (kuvio 29).

Suomi
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Kuvio 29. Valion toimitusvarmuus vuositasolla (Logistiikan tilannekatsaus 2017)

Vuoden 2017 toimitusvarmuus Suomessa oli 99,3 % ja tavoitteeseen paastiin helmi-,
huhtikuuta lukuun ottamatta muina kuukausina. Helmi- ja huhtikuussa merkittavim-
mat toimitusvarmuuteen vaikuttavat tekijat olivat toimitusongelmat muutamissa

tuotantolaitoksissa ja tuoteryhmissa. Maaliskuussa merkittavin poikkeama johtui en-

nustettua suuremmasta kysynnasta yhdessa tuoteryhmassa.

Volyymitasolla Valio toimitti vuonna 2016 noin 545 miljoonaa kiloa ja 44 miljoonaa
toimitusrivid. Vuonna 2017 toimitettiin noin 507 miljoonaa kiloa ja 42 miljoonaa toi-
mitusrivid. Poikkeamariveja oli vajaat 300 000, joista logistiikan osuus oli n. 40 % eli

120 000 rivia (3 promillea toimitusriveista).

Indeksivertailuna vuoden 2017 kilot olivat 93 % ja toimitusrivit 95,5 % verrattuna
edellisen vuoden kiloihin ja riveihin. Jyvaskyldn jakelualueella vastaavat arvot Valion
tuotteissa olivat

e kilot ->2016 -> 160 milj. kg. 2017 -> 149 milj. kg

e toimitusrivit -> 2016 -> 11,87 milj. rivia. 2017 -> 11,44 milj. rivia.
e osuudet -> kilot 93 % ja toimitusrivit 96,3 % vrt. 2017 -> 2016.
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8.2 Odotustunnit

Yhtena tyon tavoitteena oli jakeluvaraston odotustuntien vahentaminen. Kuviossa 30
on havainnollistettu Valion jakeluvarastojen odotustunteja kuukausitasolla ja niiden

kehittymista.

M Odotustunnit
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Kuvio 30. Jakeluvarastojen odotustunnit (Logistiikan tilannekatsaus 2017)

Odotustunnit laskivat vuoden 2016 tasosta. Vuonna 2017 jakeluvarastoista tuli yh-
teensa 7341 jakelun odotustuntia. Merkittavimmat muutokset tapahtuivat Jyvasky-
lassa, jossa odotustunteja oli vuonna 2016 yhteensa 1068 tuntia, vastaavasti vuonna
2017 odotustunteja kirjattiin 298 tuntia. Tama oli vain noin 4 % kaikkien jakeluvaras-

tojen odotustuntimaarista.

8.3 Jyvaskylan jakeluvaraston mittarit ja tulokset

Valion kotimaan logistiikan mittari- ja tulosseurannan lisdksi Jyvaskylan jakeluvaras-
tossa seurataan oman jakelualueen toteumaa ja kehitysta. Seuraavaan kuvioon (ku-
vio 31) on koottu taman tyon tavoitteiden kannalta keskeisimmat mittarit. Tavoite-
taso seuraavalle vuodelle muodostuu aina edellisen vuoden kahdeksan parhaan kuu-

kauden keskiarvosta.
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Suorituskykymittarit yli tavoitetason kuukausitasolla
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Kuvio 31. Jyvaskylan jakeluvaraston mittarit 2016-2017

Kuviosta selvidaa, kuinka monena kuukautena vuodesta tulokset ovat ylittaneet sille
asetetun tavoitteen. Vertailun perusteella prosessissa ja sen tarkeimmissa suoritus-
kykymittareissa on tapahtunut selkeaa kehitysta. Merkittavin muutos on tapahtunut

jakelun odotustuntien kehityksessa.

Toimitusvarmuus

Alueellinen toimitusvarmuus sisaltaa kaikki alueelle toimitettavat tuotteet ja oman

valmistuksen osuuden. Alueellinen toimitusvarmuus lasketaan kaavalla:
((Toimitetut rivit — (Asiakaspalveluvirheet + kuittauserot + ei ole myynti)) / toimitetut rivit * 100

Toimitusvarmuus Jyvaskyldn jakelualueella vuonna 2016 oli ka. 99,1 % ja valtakunnal-
liseen tavoitteeseen 99,3 % paastiin seitsemana kuukautena (7/12). Vastaavasti
vuonna 2017 toimitusvarmuus Jyvaskylan jakelualueella oli 99,3 %, joka oli sama kuin
valtakunnallinen taso ja Valion tavoite. Tavoite ylittyi yhdeksana kuukautena (9/12).
Kolmen kuukauden huonommat arvot johtuivat padosin tiettyjen tuotteiden saata-
vuusongelmista. Jyvaskylan vuoden 2017 toimitusvarmuuden kehitykseen vaikuttivat
toiminnalliset muutokset ja toisin kuin vuonna 2016 jakeluvarastossa ei tarvinnut
nollata tuotteita lapimeno-ongelmien takia. Lisdksi resurssisuunnittelussa onnistut-

tiin edellisvuotta paremmin.
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Odotustunnit

Suurin kehitys Jyvaskylan jakeluvaraston toiminnassa tapahtui odotustunneissa. Edel-
lisen osion lukujen 7.1 ja 7.2 aikatauluihin (lapivirtauksen tasoittaminen) ja vaihtelun
hallintaan liittyvien toimenpiteiden seka paremman resurssoinnin avulla, odotustun-
nit laskivat merkittavasti. Vuonna 2016 jakelun odotustunteja oli yhteensa 1068 tun-
tia ka. 89 tuntia/kk. Tavoitetaso 2016 oli 59 tuntia/kk ja sen alle paastiin vain neljana
kuukautena (4/12). Vuonna 2017 tavoitetaso oli 56 tuntia, jonka alle paastiin yh-
tenatoista kuukautena (11/12). Odotustunteja vuonna 2017 oli 770 tuntia vahem-
man kuin 2016, yhteensa 298 tuntia ja ka. oli 22,5 tuntia/kk. Taloudellisesti ajatel-
tuna ero on merkittava. Yhden odotustunnin hinta selvitystéineen on noin 100 €, eli

saastoja saatiin noin 77 000 euroa vuoden 2016 tasoon verrattuna.
Virhekustannukset

Jyvaskylan jakeluvaraston virhekustannuksia seurattiin varastoon jaaneilla laatikko-
maarilla ja asiakaspalautteiden kautta tulevilla keraily- ja jakeluvirheilld. Vuonna 2016
jaaneiden madrassa paastiin tavoitteeseen vain kahtena kuukautena (2/12). Vastaa-
vasti vuonna 2017 tavoitteeseen paastiin seitsemana kuukautena (7/12) ja lahella ta-
voitetta oltiin kahtena kuukautena. Jadneista suurin osa johtui paavarastokerattyjen

myo6hastymisista ja jalkitoimituksista.

Keraily- ja jakeluvirheiden osuus toimitusriveista pieneni jonkin verran vuodesta
2016. Vuoden 2016 kahdeksan parhaan kuukauden keskiarvo (0,075) alitettiin kuu-
tena kuukautena vuonna 2017. Naiden maarien kehitykseen positiivisesti vaikuttivat
kdyttoonotettu vuoro-ohjausmalli (kts. luku 7.4) ja lastausjarjestelijoiden tyon kehit-
taminen (kts. luku 7.3). Vastaavasti negatiivisia vaikutuksia tuli terminaalitoimitusten

lisdantymisestd, mika lisdsi tilausten kasittelykertoja ja virhemahdollisuuksia.
Kerdilyn rivitehokkuus

Jyvaskylan jakeluvarastossa yhtena seurattavana kohteena oli manuaalikerailyn rivi-
tehokkuus. Muun muassa yhden jattoalueen kayttoonotto kerailyssa 2/2017 nakyi
kerdilytehokkuuden kasvuna (ks. luku 7.3). Vuonna 2016 kerailyn rivitehokkuus oli

438 rivia/hlo/pv, ja tavoite 450 rivid. Tavoite ylitettiin ainoastaan kahtena kuukau-
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tena (2/12). Vuoden 2017 tavoitteeksi tuli 460 rivia ja se ylitettiin kymmenena kuu-
kautena. Vuoden 2017 rivikeskiarvoksi muodostui 489 rivia/hl6/pv. Tama oli noin 50
rivia paivassa enemman tyontekijaa kohti kuin vuonna 2016. Kasinkerailyssa kerattiin
keskimaarin 10 000 tilausrivida/pv ja ndin ollen kerailijéiden tarve vuonna 2017 oli yli
2 tyontekijaa/pv vahemman kuin 2016. Jos yhden henkilon vuosikustannuksena kay-
tetdan arvoa 45 000 euroa, saatiin henkilostosaastoja kahden kerailijan tarpeen va-

hentymisesta 90 000 euroa.

8.4 Muutos yhdistelyprosessin tyovaiheissa

Kayttoonotetuilla muutoksilla oli vaikutuksia tydssa esitettyyn yhdistelyprosessin
kaavioon (ks. luku 6.8) ja sen sisaltoon (vrt. kuvio 27). Ensimmaiseen tyovaiheeseen
(Yhdistelyn aloitus) kaytettiin tutkimusvaiheessa tydaikaa 10-20 minuuttia. Muutos-
ten jalkeen, vuoden 2017 lopussa ensimmainen tyovaihe vei keskimaarin 7-12 mi-
nuuttia. Lastausohjeiden paivityksen myo6ta, aikaa kaytettiin vihemman reitin ohjei-
den tarkistamiseen. Toinen vielakin merkittavampi “hukkaa” poistava tekija oli ylei-
nen siisteystason parantuminen lastausalueella. Yhdistelyty6ta ei tarvinnut aloittaa
oven siivouksella tai ainakin [ahtotilanne oli huomattavasti parempi kuin aikaisem-
min. Muita vaikuttavia tekijoita olivat kirjalliset tydohjeet, jotka oli paivitetty lastaa-
jien ja esimiehen toimesta seka siisteystason parempi yllapito ja seuranta vuoro-oh-

jauksen avulla.

Prosessin toisessa vaiheessa (Yhdistely) lastaajilta vaheni manuaalikerailyn yksikdiden
vhdistelyyn, etsimiseen ja siirtdmiseen kaytetty tydaika. Lastausjarjestelijoiden toi-
menkuvan paivityksella kerattyjen yhdistelyvaihe jai kokonaan pois ja etsimiseen
seka siirtamiseen kaytetty aika ja siind esiintyva vaihtelu vahenivat merkittavasti. Ai-
kaisemmin naihin tyovaiheisiin kaytettiin lastausaikaa 10-45 minuuttia / lastauskerta
ja muutosten jalkeen 5-15 minuuttia / lastauskerta. Materiaalivirtojen yhdistelyyn
kdytetyn tyoajan vaihtelua saatiin pienennettya lukujen 7.1 ja 7.2 toimenpiteiden
avulla. Lastausavun puuttumisesta tai robottikerailystad johtuvat odotustunnit saatiin
minimoitua lastauksen ja robottikerailyn paremmalla yhteensovittamisella seka pie-

nemmalla vaihtelulla reittien ulostulojarjestyksessa.
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Prosessin kolmanteen vaiheeseen (Yhdistelyn lopetus) ei tullut merkittdavia muutok-

sia. Lastausjarjestelijoiden ja vuoro-ohjaajien avulla tarkistusvaiheeseen kaytetty tyo-
ajan vaihtelu ja varastoon jaaneiden maara vahentyivat. Koko yhdistelyprosessin kes-
toa saatiin lyhennettya noin 15-30 minuuttia / lastauskerta, mutta suuremmat vaiku-

tukset nakyivat pienempana vaihteluna lapimenoajoissa.

9 Pohdinta

Tassa tyossa tavoitteena oli kehittda jakeluvaraston lahetystoimintaa niin, ettd paas-
taisiin vaadittaviin tavoitteisiin toimitusvarmuuden ja toimitusaikataulujen suhteen.
Ty0 rajattiin koskemaan kuorman muodostusta ja siihen liittyvia tekijoita. Ensin selvi-
tettiin yhdistelyprosessin nykytila ja siihen liittyvat rajoitteet. Taman jalkeen etsittiin
ja kehitettiin korjaavia toimenpiteita lapimenon parantamiseksi. Minulla oli koke-

musta jakeluvaraston toiminnasta, mika osaltaan helpotti prosessin ymmartamista.

Ennen tyon aloittamista kapeikkona pidettiin robottikerailya, jolla oli merkittavin vai-
kutus kuorman muodostuksen lapimenoon ja toimitusaikatauluihin. Kasitysta vahvisti
se, ettd suurin osa vuonna 2016 kirjatuista odotustunneista tuli robottikerailysta.
Tama kasitys osoittautui tyon edetessa virheelliseksi ja kapeikko syntyi todellisuu-

dessa sen ohjauksesta ja lastaustuntien kuormitusvaihtelusta.

Ty6n alussa esitettiin tutkimuskysymykset, joihin vastaaminen on ldhtokohtaisesti
tarkein asia tyon onnistumisen kannalta. Tutkimuksen alussa tutkimuskysymyksia oli
enemman ja niitd rajattiin pois tyon edetessa, ettd voitiin keskittya olennaisimpiin
epakohtiin. Yhdistelyn nykytila ja siihen liittyvat pullonkaulat selvitettiin kyselyiden
avulla, jonka lisdksi tehtiin havaintoja lastausalueella yhdistelyprosessin kuvaa-
miseksi. Ndiden tutkimusten ja kerailyjarjestelmasta kerattyjen tietojen avulla saatiin
vastaukset ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Lastauksen pullonkauloiksi osoit-
tautuivat toimintatapojen vaihtelu, puutteelliset ohjeet ja keraily- seka lastausaika-

taulujen epatasapaino.
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Toisen tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi tehtiin korjaavia toimenpiteita tilanteen
parantamiseksi. Naita toimenpiteita kasiteltiin kappaleessa seitseman ja ne voidaan

tiivistaa seuraaviin paakohtiin

e automaattikerdilyn toimintamallin ja lastausaikataulujen standardointi
e lastausohjeiden paivitys ja tydkuorman tasaaminen
e manuaalikerdilyn ja yhdistelyprosessin vélisen toiminnan parantaminen

e vuorokohtaisen johtamisen ja resurssoinnin kehittyminen.

Ty6 voidaan arvioida onnistuneeksi, koska tyon alussa asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin pystyttiin vastaamaan. Lahtotilanne selvitettiin tunnistaen sen rajoitteet ja teki-
jat, jotka aiheuttivat prosessiin hairidita. Tyossa tunnistettiin [ahetystoiminnan ja yh-
distelyn pullonkaulat seka niihin vaikuttaneet asiat. Lisaksi [6ydettiin keinoja lahetys-
toiminnan lapimenon parantamiseksi ja prosessin ohjaamiseksi hitaimman prosessi-
vaiheen, kapeikon mukaan. Systeemin aikataulujen uudelleen suunnittelussa

kaytettiin Drum-Buffer-Rope-mallia, ks. luvut 5.8 ja 7.2.

Tama tyo ei ole tyypillinen opinndytetyd, jolle normaalisti rajataan tutkimus- ja ra-
portointiajaksi kuusi kuukautta. Tahan vaikutti tutkimuksen tekijan aikataulut. Pitkit-
tyneen raportointivaiheen johdosta, voitiin varmistaa, etta korjaavilla toimenpiteilla
oli vaikutuksia lopputulokseen. Tuloksia vertailtiin kappaleessa kahdeksan lahtotilan-
teeseen. Voidaan todeta, ettd yksikon lahetysprosessissa on saavutettu merkittavaa
kehitysta. Tulosten kehittyminen ei ole pelkdstdaan taman opinndytetyon toimenpitei-

den ansiota ja hyvat tulokset vaativat jatkuvaa parantamista.

Yhdistelyprosessi muuttuu yrityksessa meneilldan olevan jaljitettavyysprojektin
myo6ta vuoden 2018 loppupuolella. Lastaajilta jaa kerailylistoilla tehtava rullakkoke-
raily pois ja rullakot kerdtdaan puhekerailyn avulla ldhetysalueen keréilijéiden toi-
mesta. Toivottavasti samalla saadaan parannusta kasinkerailyssa muodostuneisiin yk-
sikdihin ja niiden maara seka yhdistelyn tarve vdahenevat. Globaalilla tasolla C-lastaus-
ryhman tuotteet pitaisi kerdta Valiolla yhdessa tai kahdessa varastossa, eika kerailya

pitdisi jakaa jakeluvarastojen ja padvarastojen valilla. Tama poistaisi yhden yhdistet-
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tavan materiaalivirran ja vahentadisi virhekustannuksia. Sen enempaa ottamatta kan-
taa yrityksen muihin liiketoiminnallisiin ratkaisuihin, tydn toimenpiteilla on saavu-

tettu kehitysta yrityksen yhden yksikdn lapimenoprosessissa.

Tyon teoriaosuuden prosessin kehittamismalleja ja kapeikkoteorian ajatteluprosessia
seka teorian soveltamista voidaan hyddyntaa toimipaikan muissa prosesseissa tai yri-
tyksen muiden jakeluvastojen lapimenon kehittamisessa. Tyota ja siina esiteltyja on-
gelman ratkaisumenetelmia voidaan hyddyntaa yleisimmin alan kehittamistutkimuk-
sissa. Opinndytetyon tekijalle tydssa esitellyista johtamisteorioista ja niiden tydka-
luista on ollut apua omassa kehitys- ja asiantuntijatyossa. Tarkeintad on osata soveltaa
teoriaa kaytannon tarpeisiin. Esimerkiksi kapeikkoteorian avulla on hyva aloittaa pro-
sessin ongelman etsiminen ja tutkimuksen edetessa hyodyntaa mahdollisesti muiden

johtamismallien tai laadun parantamisen tyokaluja.
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Liitteet

1. Valion tilaustoimitusketjun keskeisimmat elementit

—

Tietojérjestelmien toimivuus
* Tietojirjestelmien kiytettanyden

varmistaminen

= sovallus-ja laitemuutosten
hallinta ja ajoitettujen huolto-
katkojen onnistuminen

Toimitusvarmuus,
keskeisimmaét vaikuttajat
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Kysynnan ennustaminen

Raaka-aineiden riittawyys

ja pakkausmateriaalin

toimivuus prosessissa

* Kygynnan mukaisen valmistuksen

varmistaminen

= Maitoraaka-aineen ja mulden
raaka-alneiden kysynndn
mukainen ohjaus ja hankinta

= Thivis yhielstyd

pakkaustoimittajien kanssa

= Kalkkien markkina-alueiden

myyntisuunnitelmat
{perusmyyntl, kampanjat,
mainonta, kilpailjolden
toimenpitest, tuotemuutokset)

# markkina-alueiden

myynninsuunnitelijoiden,
aslakkuusvastaavien,
tuotannensuunnitelijolden

Ja tulosyksikbidentiivis yhielstyd

ojuelon]

Kysynndn mukainen
tuatekohdistus

Kysynnan mukainen valmistus
* laittelden tolmintavarmuus

[hairidebnval

* tuotieiden laat (spesifikaaticiden
rnukalnen valmistus)
* kysynnan mukalsenvalmistus-

kapasiteetin

= muutosten jamerkittivien
tolmenpitelden hallinta

= pdivittdisen suorituksen
Johtamisen kehittaminen

wSEESIN utoimintojen

Tuotteiden

toimitusvarmuus
89,3 — 100

“

Varastojen toiminnallinen laatu
* \arastoautomaation tolmintavarmuus
* Tilattujen tuoterivien virheetan
kerbily ja asiakaan ryymaldlogistikkaa
palveleva tol mitusylksikld
= hutomaation muutosten ja huolto-
tolmenplteiden hallinta
= Kerlilijdiden czaamisen ja
tydmenetelmien kehittdminen
= Paivittdlsen suortuksen johtamisen
kehittdminen

mistus}

armistarminen

Lapivirtaus,
keskeisimmat vaikuttajat

Valmistuserdkoko ja -tiheys

= ruotteiden kysynnan ja varasto-
rasojen huoamiointl

*» tuatannon kustannustehokkuuden
Ja laplvirtauksen tasapaino

# tolmintatavan a suorituksen

johtamisen kehittdminen

Optimaalisen

tarnr Ja vara

ITEAMirngn yminen

Kysynnan ennustaminen
* kaikkien markkina-alueiden
myyntisuunnitelmat
[perusmyyntl, kampanjat,
mainonta, kil pallijoiden
tolmenpliteat, muut kysynndn
valhtelut)
= markkina-alueiden
mrgynininsuunnittelijolden,
aslakkuusvastaawlen, tuotannon-
suunnitteljoiden ja
tulosyksikdiden thivis yhielsoyd

* FIFO:n hallinta

Optimaaliset varastotasot

stannusiEs:

Jakelun toiminnallinen laatu
= Kerdiltyjen tolminsyksikbiden
virheetdn (jakeluvirheet] toimitus
aslakkaalle sovitussa alkataulussa
{rolmitustasmallisyys)
= Tolminnallisen laadun ja
aslakkalden palvelutason yllapio
Jakelun kustannustehokkuutta
parantavissa tolmenpltelssd

tuotevalikoiman hallinta

* uusien ja lopetettavien tuotteiden
rasapalno(tuotio + prosessin
kustannustehokkuus)

= aktiivinen analysointi ja

tarkastelu jaksoprosessissaja

phdtdkaat tulosyksikotasd

# aktiivinenvarastotasojen
seuranta [atarvittaessa reagointl
yhielstydssd wotetdydennmyksestl
vastaavan tehtaan kanssa



2. Yhdistelyprosessin nykytilan kysely lastaajille

Lastauskysely

2017

Ika

18-29 vuotta
30-40 vuotta
40-50 vuotta
50-64 vuotta

en kommentoi

Tydsuhteeni on

Vakituinen
Médrdaikainen

Kutsuttaessa

Lastauskokemus

0-1vuotta
1-3 vuotta
3-5 vuotta

yli 5 vuotta

Tyossani ldhetystiimissa on

Lastausta 3-5 krt / vk
Lastausta 1-3 krt / vk

Lastausta muutama vuoro kuukaudessa tai harvemmin

Mik& on haastavinta lastauksessa?

Tydn kuormitus

Kiire

Tybyhteistn toimivuus
Puutteelliset ohjeet / Tiedonkulku
En tieda miten reitit pitdisi lastata

Joku muu

Jos vastasit joku muu, niin mik4, kirjoita lyhyt kuvaus



Mika lastauksessa toimii parhaiten?

Yhteistyd ryhmén sisélla
Selked tieto mitd tekee
Selkedt ohjeet

Kuorman muodostaminen

Joku muu

Jos vastasit joku muu, niin mika, kirjoita lyhyt kuvaus

Kaikki tekevat yhdistelyd yhdenmukaisesti?

Tyoohjeet ovat riittavat ja selkeat?

Tyoohjeita on liikkaa?

Lastauksen tarkistuslista on hyodyllinen?

Tydohjeita on liian vah&n?

Yhteistyd toimii tiimin sisdlla (lastaajat, UB, jakelu- ja

lastausjarkat)?

Yhteistyd toimii kerailijoiden ja laputtajien kanssa?

Yhteistyod toimii robottivalvomon kanssa?

Yhteistyod toimii vuoro-ohjaajien kanssa

Yhteisty© toimii esimiesten kanssa?

Yhteistyd toimii kuljetustoimiston kanssa?

Yhteistyd toimii liikennditsijoiden kanssa?

Tyon tavoitteet ovat minulle selvilla?

Tiedé@n mitd yhdistelld ja miten kuormat pitéisi yhdistelld?

90

1= tdysin eri mieltd, 5 = taysin samaa mielta

Taysin eri mielta

Taysin samaa
mieltd
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Jos vastasit edelld oleviin kysymyksiin 1= tdysin eri mieltd, kommentoi mielestasi 1-3
asiaa, joissa olit tdysin eri mieltd. Voit antaa esimerkkitapauksen joka toistuu usein
tai hidastaa ja vaikeuttaa yhdistelya.

Mika mielestdsi on suurin ongelma yhdistelyssa talla hetkella? 1-3 asiaa, jos et
vastannut siihen jo edellisessa kysymyksessa.

Mika on mielestasi tarkein kehityskohde, mita pitéisi parantaa? Lyhyt kuvaus, voit
perustella ndkemyksesi.

Onko viimeaikoina tehty toimenpiteitd, jotka ovat parantaneet yhdistelyn lapimenoa,
jos on, niin vastaa lyhyesti mita?

Laheta vastaukset



3. Yhdistelyprosessin nykytilan kysely esimiehille

Roolini on

Kuljetuspaallikko

Ajojarjestelija

Lahetystiimin esimies

Muiden varastoryhmien esimies
Varastovastaava

en kommentoi

Kuorman muodostaminen

Kuorman yhdistely toimii hyvin
Kuormille on aina lastausapua

Asiakkailta on tullut paaosin positiivista palautetta
kuorman muodostuksesta

Liikennditsijoilta on tullut padosin positiivista palautetta
kuorman muodostuksesta

Kuormat on lastattu ohjeiden mukaisesti

Kuorman yhdistelyssa on vahan virheita

Jalkitoimituksia on vahan

Jaaneita on vahan

Yhteistyd toimii kuljetuksen ja varaston esimiesten valilla

Yhteistyd toimii kuljetuksen ja vuoro-ohjaajien seka
robottikdyttajan valilla

Yhteistyd toimii lastaajien ja kuljetuksen vlilla

Yhteisty® toimii lastaajien ja liikennditsijdiden valilla

Kuljetuksen ja varaston valiset vastuut lastausohjeista
ovat selvilla

Taysin eri mielta
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Taysin samaa
mieltd



Jos vastasit joihinkin edellisista vaittamista, 1 tai 2, kommentoi lyhyesti 1-2 suurinta
epakohtaa. Voit antaa esimerkkitapauksen joka toistuu paivittain tai viikottain.

Mika on mielestadsi suurin ongelma yhdistelyn ldapimenossa télla hetkelld 1-2 tekijaa?

Mikéa sinua tydllistdd eniten Valion kuorman muodostukseen liittyvissa asioissa?

Paljonko edellinen kohta vie tydaikaasi viikosta ka.?

Tuntia/vko Tuntia/vko
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vie tydtunteja viikossa

Mika kuorman yhdistelyn toiminnassa aiheuttaa mielestési eniten kustannuksia?

Lastausvirheet

Lastausavun puuttuminen

Lahetystoiminnan [dpimenoaika (odotustunnit)
Jalkitoimitukset

Joku muu
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Jos vastasit kysymykseen joku muu, niin mikd? Kommentoi lyhyesti.

Mika olisi mielestdsi tarkein kehityskohde Valion yhdistelytoimintoihin tai sen
lapimenoon liittyen? Lyhyt kuvaus ja perustelu.

Mika on mielestasi Valion yhdistelyn taso talla hetkella?

Laheta vastaukset



	1 Johdanto
	2 Valio Oy
	2.1 Valio Oy yrityksenä
	2.2 Valio Oy Jyväskylän toimipaikka
	2.3 Keräily- ja lähetystoiminnot

	3 Tutkimusasetelma
	3.1 Työn tutkimuskysymys ja tavoitteet
	3.2 Tutkimusmenetelmät
	3.3 Käytetyt tutkimusmenetelmät ja työn eteneminen

	4 Laadun ja prosessien hallinta
	4.1 Laatukäsite ja laadun näkökulmat
	4.2 Laadun johtaminen ja kyvykkyys
	4.3 Prosessit ja prosessiajattelu
	4.4 Prosessin hallinta - Lähtölogistiikka
	4.5 Prosessien mittaaminen
	4.6 Laadun kustannukset
	4.7 Prosessin kehittäminen ja ongelman ratkaisu

	5 Kapeikkoteoria
	5.1 Kapeikkoteorian määrittely
	5.2 Keskittyminen
	5.3 Systeemiajattelu
	5.4 Kapeikkoteoria verrattuna muihin johtamismalleihin
	5.5 Erilaiset kapeikot
	5.6 Ajatteluprosessi
	5.7 Kapeikkoteoria talouden näkökulmasta
	5.8 Kapeikkoteoria logistiikassa

	6  Prosessin nykytilan kartoitus
	6.1 Vastaajien tiedot
	6.2 Yhdistelyn nykytila
	6.3 Yhdistelyn ongelmakohdat
	6.4 Yhdistelyn kehittämistarpeet
	6.5 Yhdistelytoiminta taloudellisesta näkökulmasta
	6.6 Kyselyiden yhteenveto
	6.7 Havainnointi ja yhdistelyprosessin kuvaus

	7 Analysointi ja toimenpiteet
	7.1 Prosessin ongelmakohdat
	7.2 Automaattikeräilyn ja lastausaikataulujen standardointi
	7.3 Työohjeiden ja työn kuormituksen kehittäminen
	7.4 Virhekustannuksiin ja työajan tehostamiseen vaikuttaminen
	7.5 Tiedonkulun ja vuorokohtaisen johtamisen kehittäminen

	8 Toimenpiteiden tulokset
	8.1 Valion toimitusvarmuus ja volyymit globaalisti
	8.2 Odotustunnit
	8.3 Jyväskylän jakeluvaraston mittarit ja tulokset
	8.4 Muutos yhdistelyprosessin työvaiheissa

	9 Pohdinta
	Lähteet
	Liitteet
	1. Valion tilaustoimitusketjun keskeisimmät elementit
	2. Yhdistelyprosessin nykytilan kysely lastaajille
	3. Yhdistelyprosessin nykytilan kysely esimiehille


