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Kun teollisessa ymparistdéssa keskustellaan varastoinnista, nousevat usein sen aiheuttamat
kulut ja muut rasitteet esiin. Varastointi nahdaan siis prosesseja raskauttavana tekijana. Varastot
ovat kuitenkin kriittinen menestystekija, kun tarkastellaan hyvaa asiakaspalvelua. Nain ollen va-
rastoista aiheutuvat haittavaikutukset on saatava minimoitua parantamalla varastointia jatkuvasti.
Taman tydn kohdeyritys oli joutunut tilanteeseen, jossa sen vara- ja kulutusosia tarjoavan palve-
luorganisaation merkittavin ulkoistettu jakelukeskus oli joutunut laajentamaan toiseen lahella si-
jaitsevaan varastoon. Tama oli tapahtunut varastojen keskittamisprojektin seurauksena. Alkupe-
rainen ja uusi varasto sijaitsivat vajaan kilometrin etaisyydellad toisistaan. Nain ollen ne olivat
osana samaa yksittaista jakelukeskusta, mutta toimivat eri osoitteista. Tama aiheutti haasteita
tuontiin, vientiin ja varastointiin liittyen. Tassa tydssa sopeuduttiin kahden varaston tilanteeseen,
johon kohdeyritys oli ajautunut, ja pyrittiin kehittdmaan toimintaa nimikkeiden sijoittelun avulla.

Taman diplomitydn tavoitteena oli maaritellda kohdeyrityksen nakdkulmasta optimaalisin tapa
varastoida nimikkeitd ulkoistetun jakelukeskuksen kahdessa eri osoitteessa toimivassa varas-
tossa. Tavoite piti sisélldan sen hetkellisen optimaalisimman varastojaon selvittdmisen, eli mita
nimikkeitd tulee varastoida missakin, sekd paatoksiin vaikuttavien ajureiden selvittdmisen ja nii-
den analysoinnin. Tutkimuksessa hyodynnettiin seka laadullista ettd maarallista aineistoa. Laa-
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sesta, suhteesta tarkasteltavaan jakelukeskukseen, jakelukeskuksen jakautumisen vaikutuksista
tiimeissa seka jakelukeskuksen toiminnan kehittdmisesta. Maarallinen aineisto kerattiin kohdeyri-
tyksen ja ulkoistetun jakelukeskuksen yhteisestd ERP-jarjestelmasta. ERP-jarjestelmasta kerat-
tiin dataa aluksi yleisesti alkutilanteesta. Analysointivaiheessa kerattiin erityisesti nimikkeiden ma-
teriaali- seka myyntidataa, jota analysoitiin paatdéksenteon tueksi.

Nykytila-analyysin avulla |6ydettiin merkittdvia ongelmia toiminnasta. Eri sidosryhmien haas-
tattelujen avulla kerattiin lisdd ongelmakohtia kahteen varastoon liittyen. Lisaksi ndkemyksia saa-
tiin suoraan jakelukeskuksen johdolta epavirallisien palavereiden avulla. Naistd ongelmakohdista
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When discussing about warehousing in industrial environment, its costs and other burdens
often come to the fore. Warehousing is often seen as an aggravating factor in processes. How-
ever, inventories are a critical success factor when it comes to good customer service. Therefore,
the adverse effects of warehousing must be minimized by continuously improving warehouse
processes. The case company had found itself in a situation where the most significant out-
sourced distribution center of its service organization providing spare parts and consumables had
had to expand to another warehouse nearby. This had happened as a result of an inventory cen-
tralization project. The original and the new warehouse were located less than a kilometer apart.
Thus, they were part of the same individual distribution center, but operated from different ad-
dresses, which posed challenges in terms of import, export and warehousing. This research
adapted to the situation of the two warehouses and tried to develop operations through the place-
ment of items.

The aim of this thesis was to determine the most optimal way to store stock keeping units from
the perspective of the case company in an outsourced warehouse that operates from two different
addresses. The aim included finding the most optimal stock placements momentary, which items
should be stored and where, as well as finding out the drivers influencing to decisions and ana-
lyzing them. Both qualitative and quantitative data were utilized in this research. Qualitative data
was collected through semi-structured interviews with experts from the case organization. The
interviews collected data about the performance measurements of the target company's various
teams, the relationship with the distribution center in question, the effects of the distribution cen-
ter's warehouse split on teams and the development options of distribution center's operations.
Quantitative data was collected from the ERP system that was used in daily operations in the
case company and the outsourced distribution center. Initially, ERP system data was generally
collected about the primary condition of operations. In the analysis phase, material and sales data
for the items were collected and analyzed to support the decision making.

The status analysis at the starting moment helped to identify significant operational problems.
Through interviews with various stakeholders, more problem areas were collected in relation to
the two warehouses. In addition, views were obtained directly from the management of the distri-
bution center through informal meetings. From these problem areas, solution criteria were formed,
which was used to compare different solution options. The final solution options were simulated
using quantitative data, using an Excel tool which was developed during this research.

As a result of this thesis, a solution that met almost all the criteria for the solution was obtained
for the placement of the stock keeping units. In addition, the performance factors found by ana-
lyzing the perspectives of different teams that are dependent on the distribution center can be
mentioned as results. As a concrete proposal for the case company, it is proposed to implement
in practice the placement of stock keeping units according to the solution. As a result, the target
company can significantly mitigate the operational disadvantages caused by the two warehouses
as well as receive direct cost savings on an annual basis.

Keywords: Warehousing, placing items, KPI, spare part, logistics

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.



ALKUSANAT

Tama diplomityd alkoi tammikuussa 2021 ja kohdeyrityksen seka erityisesti omista ta-
voitteistani johtuen kesti noin neljd kuukautta. Nain tulee paatdkseen melko tiivis viisi
vuotta, joista etenkin kaksi viimeista pyori oleellisesti tydnteon ja opiskelujen ymparilla.
Ty6n aihe oli opettavainen ja sen tekeminen palkitsevaa, vaikka valilla loputon Excel-
taulukoiden pyoritys meinasikin turhauttaa. Mainittakoon vield, ettd huolimatta vallitse-
vasta englannin kielen suosion noususta opinnaytetoiden kirjoituskielenad, tdma diplomi-
tyd paatettiin kirjoittaa suomen kielelld aiheen ainutlaatuisuuden seka salassapitosyiden

vuoksi.

Kohdeyrityksen puolelta tahdon kiittda erityisesti ohjaajaani Anttia, joka ehdotti ja mah-
dollisti tdman mielenkiintoisen ja opettavaisen aiheen, seka jarjesti jo muutenkin tay-
desta kalenteristaan aikaa talle projektille ja sen tekemisessa auttamiselle. Lisaksi iso
kiitos lahimmille kollegoilleni, jotka auttoivat kdytannon asioissa. Kiitos mukana olemi-

sesta ja hyvista keskusteluista my0s kaikille haastateltaville.

Yliopiston puolelta tahdon kiittdd ohjaajiani Jari Parankoa ja Natalia Saukkosta, jotka
osallistuivat aktiivisesti kommunikointiin tydn aikana ja ohjasivat tyota oikeaan suuntaan
kommenteillaan. Vaikka diplomityd oli yksiloétyd, haluan tassa vaiheessa kiittda myos
opiskelukaveriani Ottoa kuluneista vuosista ja useasta menestyksekkaasti hoidetusta

ryhmatydsta seka yhteisista kursseista.

Iso kiitos kuuluu myds avopuolisolleni, joka on jaksanut katsella viisi vuotta valilla kel-
lonympari jatkuvaa tyontekoa, opiskelua seka intohimoista saliharjoittelua. Kiitos myos

vanhemmilleni sek& muulle Iahipiirille tuesta ja kannustuksesta.

Tampereella, 2.5.2021

Arttu Saari



SISALLYSLUETTELO

T.JOHDANTO ..ttt e e e e e et e e e e e e e e e s teeeeeeeeeeeannsssneeeeeaeeeaaanns 1
1.1 Tyén [ahtékohdat, tavoite ja rajaus........ccccooeevvveiiiciiieiecce e, 2

1.2  Aiempi tutkimus aiheesta ..........ccccccceoii i, 4

1.3 Tutkimusasetelma, -strategia ja menetelmavalinnat ............................. 5

1.4 TYON FAKENNE .cooiiiiiiiee e 8

2. KIRJALLISUUSKATSAUS ...ttt 9
2.1 VarastoiNti ... 9

2.1.1 Varastoinnin kustannukset...........cccooooiiiiiiiiiiiin 11

2.1.2 Materiaalin virtaus ja tuotteiden sijoittelu varastossa................... 14

2.2 Suorituskyvyn hallinta.............oiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e, 16

2.2 KPIMI@ITt ..o 19

3. TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS ... 21
3.1 KONAeYritys. . ..o 21

3.2  OrganisaatiorakenNe ...........ccuuiiiiiiiie i 22

3.3 3PL-YhteiStYO. ..o 23

3.4  Tilaus-10IMItUSPrOSESSI..cccuuuuuiiii i ee e e e 25

3.5 Jakelukeskuksen arvoa lisdava toiminta osana tilaus-toimitusprosessia

30

4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTO ... 32
4.1 Laadullinen ain@isto............ooooiiiiiii i 32

4.1.1 Teemahaastattelu hallintaorganisaatiolle................cccccccooininnnnn. 35

4.1.2 Laadullisen aineiston analyysimenetelmat...................ccooeeeeeenn. 40

4.2 Maarallinen ain€isto ... 41

4.2.1 Maarallisen aineiston keruu ja analysointi ............cccccceeviiiiiinneen. 42
BINYKYTILA-ANALYYSI oot e e e e et r e e e e e e e annnnes 45
5.1 Kaytanndn n8kOkulma..........oooeii 45

5.2  Taloudellinen n@kOKuUIMa.............coooviiiiiiiii 50

5.2.1 Kiinteat kustannukset...............oeviiiiiiiiiiiiiiieeeees 51

5.2.2 Muuttuvat kustannukset ... 52

5.2.3 Euroopan Jakelukeskuksen bonukset ..........ccccccceeeiiiiiiiiiiiee. 55

5.3  KPI-mittarit ja niiden muutokset nykyhetkeen tultaessa...................... 57
6.PAATOKSIIN VAIKUTTAVAT KRITEERIT ..o 66
6.1 Hallintaorganisaation nakokulmat ja vaikutukset KPI-mittareihin........ 66

6.1.1 Ongelmakohdat tuonnisSa ...........cccuviiiiiiii i 67

6.1.2 Ongelmakohdat VIENNISSA............ccuviiiiiiiiiiii e 71

6.2  Euroopan Jakelukeskuksen nakokulma............cccooeiiiii 77

6.3  Asiakkaiden ja kuljetuskumppanien nakdékulmat................................. 78

6.4 RatKaiSUN KItEEIIt. ... eeeeee e 80



7.VAIHTOEHTOISTEN RATKAISUJEN MUODOSTAMINEN JA VERTAILU......... 83

7.1 Haastattelujen analysointi ..o 83

7.2 ERP-datan analysointi..........c..oooovviiiiiiiii e 93

7.3 Ratkaisuvaihtoehdot ja niiden vertailu...........cccccccceei i 97

7.3.1 Ratkaisuvaihtoehtojen taloudellinen vertailu...............ccccevvvnennnn.. 99

7.4  Vertailujen yhteenveto ja ratkaisun valinta..............cccccoon 105

8. TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET ......oueieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 108
8.1 Keskeiset tulokset ... 108

8.2 Ehdotettu ratkaisu ... 110

8.3  Tutkimuksen ja tulosten analysointi............cccceveeviiciiii e, 111

8.3.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen.............ccccccccveeeiiiiivveeeennnnnnn, 113

8.4  Tutkimuksen haasteet ...........ccccccvvviiiiiiii 116

8.5 Mahdollinen jatkotutkimus ..........ooovvieciii e, 119

0 =1 TSR 121
LIITE A: TEEMAHAASTATTELU HALLINTAORGANISAATIOLLE...................... 125
LIITE B: RYHMITTELYJEN PAALLEKKAISYYKSIEN PERIAATE .........cccceuvanee. 126
LIITE C: ALKUTILANTEEN VARASTOALUEIDEN TAYTTOASTEET
OSASTOITTAIN et e e et e e e e e e e s e e e e e e e e e e s nssareeeaaaeeesannnnnenees 127

LITE D: KUVAKAAPPAUS KEHITETYN EXCEL-TYOKALUN
KAYTTAJANAKYMASTA SATUNNAISELLA RYHMITTELYLLA......ccoviiiiine 130



KUVALUETTELO

Kuva 1.
Kuva 2.

Kuva 3.

Kuva 4.
Kuva 5.
Kuva 6.
Kuva 7.
Kuva 8.
Kuva 9.
Kuva 10.

Kuva 11.

Kuva 12.
Kuva 13.
Kuva 14.

Kuva 15.
Kuva 16.

Kuva 17.
Kuva 18.
Kuva 19.
Kuva 20.
Kuva 21.

Kuva 22.
Kuva 23.
Kuva 24.
Kuva 25.
Kuva 26.
Kuva 27.
Kuva 28.
Kuva 29.
Kuva 30.

Varastointiin liittyvat kustannukset (mukaillen Sople 2012)................... 12
Varastoinnin operatiivisten kustannusten jakautuminen (mukaillen
Idhdettd SKerlic & MUN@ 20717) .........coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 13
Tavoitteiden ja suorituskyvyn kulku organisaatiossa (mukaillen

lahteitd Niermeyer & Seyffert 2004, s. 69 seké Karhu 20095) ................ 18
Yksinkertaistettu tilaus-toimituSProSeSSi...........ceeeeeeeeeeeviiieiaseeesaeenainnnnn 25
Varastointialueiden kéytto ja kapasiteetti...............ccccccvvvvveeveeiveennnnnnnn, 47
Varastoalueiden tayttoasteet...........ccoevveeeveeeeiiieeee e, 48
Yli 17 kg siséhyllyjen téyttbasteet osastoittain ................ccccceveuvevennennn. 49
Yli 17 kg siséhyllyjen téyttbasteet kiertonopeuksien mukaan................ 50
Euroopan Jakelukeskuksen kustannukset vuonna 2020 ....................... 52
Hallintaorganisaation maksamat bonukset Euroopan

Jakelukeskukselle vuonna 2020...........ccccccoovevveeiiiiiiiiiiiiiiee 56
Vastaanoton ldpimenoaika -mittarin muutos vuonna 2020 ja

alkuvuonna 2027 ... 58
EPM vuonna 2020 ja alkuvuonna 2027...........ccccccuemeeeeeeeiiisiiiieeaaaeen 59
Pakkaustehokkuus vuonna 2020 ja alkuvuonna 2021 ...............ccccuu.... 61
Avointen ostotilausten voimassaolo -KPI vuonna 2020 ja

alkuvuonna 20271 ... 61
Toimittajien toimitusvarmuus vuonna 2020 ja alkuvuonna 2021........... 62
Euroopan Jakelukeskuksen viikoittaiset rivimaéréat vuonna 2020 ja
alkuvuonna 2027 ... 63
Tehtyjen buukkausten kehitys vuonna 2020 ja alkuvuonna 2021 ......... 64
Hallintaorganisaation KPI-mittarit..............cccccceveeeeiiiieeiiiiiee e, 65
Toiminnan ongelmakohdat tuonnissa.............cccceeeeeeieeeveiviiieseeessenninnnn, 71
Toiminnan ongelmakohdat viennissSé..................cccccccviiiii 77
Nékemykset jakautumisen vaikutuksista oman tiimin

SUOKTEUSKYKY Yoottt ettt e e e e e e et tss e e e e aaaeeaannnaas 84
Varastojaon vaikutus KPI-mittareilin ..................cccccccco 85
Tarkeimmét tavoitteet nimikkeiden sijoittelun kannalta ......................... 87
N&kemykset nimikkeiden jaottelusta kahden varaston Vélilla................ 89
Excel-tybkalun toimintaperiaate ...............cccccuuvveeeeeiiieeiiiieseeeeeseeiiinna, 96
Ratkaisuvaihtoehtojen vertailu kriteerien valossa ...................cccccco....... 98
Tiedot tarjouspyynnésta siirtojen vaatimalle tyblle ................cccc.......... 102
Eri ratkaisuvaihtoehtojen tuotto-odotukset ja takaisinmaksuajat......... 104
Vaihtoehdon 1 takaisinmaksu eri riitoilla ...............cccccvvvvvvvevvveevvennnnn.. 106

Uudet ja vanhat varastoalueiden téyttoéasteet ...............cccovvveeeeeennnnns 109



LYHENTEET JA MERKINNAT

3PL

EPM

ERP
FIFO

Kolli

KPI

Lean

MRP

ODR

OOP

PGI

Riitto

TPD

VAL

engl. Third-party logistics eli kolmannen osapuolen logistiikka tar-
koittaa toimintaa, jossa yritys on ulkoistanut palvelukokonaisuuksia,
kuten varastoinnin, ulkoiselle palveluntarjoajalle.

engl. Errors Per Million. Kuvaa poikkeamien eli virheellisten tapah-
tumien maaraa suhteessa miljoonaan tapahtumaan.

engl. Enterprise Resource Planning, toiminnanohjausjarjestelma.
FIFO-periaate, engl. First In First Out, tarkoittaa varastointiperiaa-
tetta, jossa nimikkeet lahtevat varastosta siina jarjestyksessa kuin
ne ovat sinne saapuneet.

eli kuljetusyksikko, joka kuvaa matka- ja rahtitavaran kuljetuksessa
olevia yksikoita eli paketteja ja pakkauksia. Kolli voi myds olla mika
tahansa tarkemmin maarittelematon liikuteltava yksikko. Kollissa on
usein lappu, jossa on kuljetukseen liittyvat tiedot.

engl. Key Performance Indicator, yrityksen maarittelema mittari, joka
mittaa toiminnan suorituskykya ja siina onnistumista.

Lean-ajattelu on monikayttdinen filosofia, joka perustuu hukan eli
turhuuden poistamiseen toiminnasta.

engl. Material Requirement Planning eli materiaalin tarvelaskenta
kuvaa laskentatapaa, jolla maaritetdan osien ja materiaalien tarvetta
varastossa.

engl. Order Discrepancy Report, eli raportti, joka kertoo ongelmasta,
jonka takia toimitusta ei voida esimeriksi pakata tai vastaanottaa. Si-
saltaa tilauksen tai toimituksen numeron, kiireellisyyden seka syyn.
engl. Out of Pocket. Out of pocket -maksu viittaa maksuihin, kuten
vakuutuksiin, joita toiminnasta maksetaan, mutta joita ei todennakai-
sesti tulla saamaan takaisin.

engl. Post Goods Issue, tarkoittaa ilmoitusta siita, etta tavarat ovat
valmiita toimitettavaksi eika niihin tehda enda muutoksia.

Riitto kertoo, kuinka kauan hetkellinen tavaramaara kestaa varas-
tossa, jos kysynta pysyy normaalilla tasolla.

engl. Transportation Planning Date, viittaa aikaan, jolloin toimituk-
sen on tarkoitus olla valmiina noutoa varten.

engl. Value Added Logistics, kuvaa toimitusketjussa tapahtuvaa ar-
voa lisdavaa toimintaa.



1. JOHDANTO

Nykypdivana yritysten toiminnan globalisoituessa ja toimitusketjujen monimutkaistu-
essa, suuryritysten on pystyttava hallitsemaan useiden eri toimijoiden muodostamaa toi-
mitusverkostoa tehokkaasti (Hwang et al. 2016). Kun samanaikaisesti tuotteiden kaytén
elinkaaret lyhenevat, asiakkaiden vaatimukset kasvavat ja kilpailu kiihtyy, ovat useiden
yritysten liiketoiminnat vaarassa (Sople 2012). Toimitusketjulta vaaditaan samanaikai-
sesti korkeaa palvelun tasoa seka kustannustehokkuutta (Chinello et al. 2020). Palvelun
taso seka kustannustehokkuus ovat siis tekijat, joita tasapainottamalla pyritdan saavut-
tamaan haluttu lopputulos. Vara- ja kulutusosia tarjoavan kohdeorganisaation tapauk-
sessa se tarkoittaa osien saatavuuden eli toimitusajan ja varastointiin sitoutuvan kaytto-
paaoman seka toimintakustannusten valilla tasapainottelua (Driessen et al. (2015). Chi-
nello et al. (2020) toteavat varastoinnilla olevan merkittava rooli osana toimitusketjun
hallintaa. Ylimaarainen varastointi mahdollistaa asiakkaiden tarpeiden nopean tyydytta-
misen, mutta samalla se lisda logistisia kustannuksia merkittavasti. Varastoitavien hyo-
dykkeiden tiedetdan kattavan ison osan yritysten kokonaisvaroista ja siksi varastoinnin
optimoiminen on tarkeaa. Varaston optimoinnilla tarkoitetaan varastoitavien hyédykkei-
den maaran vahentamista varastoissa ja koko toimitusketjussa (Hoppenheit & Glinthner
2015). Se ei saa kuitenkaan johtaa tilanteeseen, jossa kysyntaan ei kyeta vastaamaan
(Kofjag€ et al. 2009).

Yksi tapa toteuttaa varaston optimointia on varastojen keskittdaminen. Se on strategia,
jolla yrityksen on mahdollista vahentaa varastointiin liittyvia kustannuksia seka siihen liit-
tyvia riskeja (Zhang 2018). Pedersen et al. (2012) kuvaavat keskittdmisesta aiheutuvia
hyotyja olevan muun muassa se, etta toiminta selkeytyy, varastotasot voidaan pitéa mi-
nimissaan ja kustannukset henkildstdon, kuljetuksiin ja investointeihin liittyen vahenevat.
Keskittdmisessa on myds negatiivisia puolia. Keskittdmalla varastoja yhteen isompaan
varastoon, siirretdan varastoja kauemmaksi paikallisista asiakkaista. Talléin menetetaan
paikallisuutta, mikd voi huonontaa palvelun tasoa esimerkiksi pidentyneiden toimitus-
aikojen muodossa. Taman seurauksena keskittdmisen pelatdan heikentavan asiakas-
palvelua, mika voi johtaa menetetyn myynnin kasvamiseen. (Pedersen et al. 2012) Aiem-
mat hyddyt ja haitat huomioon ottaen, yritykset silti keskittavat varastojaan ja tahan paa-

tokseen on paatynyt myos taman tutkimuksen kohdeyritys.



Kohdeyrityksessa varastojen (jakelukeskusten) keskittamiseen paadyttiin vuoden 2019
syksylla, jolloin varastojen optimointia koskeva kehityshanke aloitettiin. Kohdeorganisaa-
tion (hallintaorganisaatio) eli vara- ja kulutusosia tarjoavan organisaation nakdkulmasta
tama tarkoitti sita, etta jakelu tapahtuisi jatkossa yhden keskitetyn jakelukeskuksen
kautta aiempien useiden jakelukeskusten sijaan. Hallintaorganisaation nakoékulmasta
oleellisin muutos tapahtuisi Euroopassa, jossa kyseisen organisaation suurin tdhan
saakka hallinnoima jakelukeskus (Euroopan Jakelukeskus) sijaitsi. Hallintaorganisaatio
oli tullut siihen tulokseen, etta lahes kaikki Euroopassa, Pohjoisessa Afrikassa seka Lahi-
idassa olevat jakelukeskukset keskitettaisiin tdhan kyseiseen Keski-Euroopassa sijaitse-
vaan ulkoistettuun jakelukeskukseen. Tama tarkoitti sitd, ettd kyseisen Euroopan Jake-

lukeskuksen toiminta laajentuisi merkittavasti.

Yksittaisen jakelukeskuksen volyymien kasvaessa ja toiminnan laajentuessa huomattiin
nopeasti, ettd Euroopan Jakelukeskuksen silloinen kapasiteetti ei mitenkaan olisi riittanyt
keskitetyn jakelukeskuksen tulevaa volyymia varten. Tihedan rakennetulla tehdasalu-
eella ei ollut mahdollisuutta laajentaa varastoaluetta, joten silloisen varastorakennuksen
ja ulkovaraston lisaksi oli hankittava toinen |ahes vastaavan kapasiteetin omaava va-
rasto lahialueelta. Vajaan kilometrin matkan paasta l16ytyi tarpeeseen sopiva varastohalli
ja ulkovarasto -yhdistelma. Nopeasti tapahtuvasta keskittamisesta johtuen, varastoihin
alkoi tulla suuri maara uusia varastoitavia nimikkeita, jotka ohjattiin molempiin varastoi-
hin ilman systemaattisesti suunniteltua jarjestysta. Nyt, reilu vuosi myéhemmin oltiin siis
tilanteessa, jossa kahdessa lahella toisiaan olevassa, mutta eri osoitteissa toimivassa
varastossa, oli hyvin suuri maara vara- ja kuluosanimikkeita ilman johdonmukaista sijoit-

telua.

1.1 Tyon lahtokohdat, tavoite ja rajaus

Tyon lahtékohtana oli tilanne, jossa suuri maara varastoitavia vara- ja kulutusosanimik-
keita oli varastoituna yhden jakelukeskuksen kahdessa lahekkain sijaitsevassa, mutta
eri osoitteissa toimivissa varastoissa. Jokaiselle nimikkeelle oli nimetty yksiselitteinen
varastopaikka, joka sijaitsi jommassakummassa varastossa. Nopeasti tapahtuneen kes-
kittamisesta johtuvan muuton yhteydessa varastopaikkoja ei kuitenkaan oltu mietitty lop-
puun asti. Kahdessa eri osoitteessa sijaitsevat varaosat aiheuttivat paljon ongelmia pai-
vittaisessa tydssa. Paivittainen tyd oli monimutkaistunut huomattavasti verrattuna aiem-
paan yksittaiseen varastoon. Koska Euroopan Jakelukeskus oli edelleen yrityksen glo-
baaleissa tietojarjestelmissa yksittainen jakelukeskus, tuontiin ja vientiin liittyvat toimituk-
set ja tilaukset muodostuivat edelleen yksittaiselle jakelukeskukselle, mutta toiminnot ku-

ten vastaanotto, hyllytys, keraily, pakkaaminen ja lahetys tapahtui kahdessa varastossa.



Niinpa varastointikustannukset nousivat ja toiminta oli sekavaa verrattuna yksittaiseen

varastoon.

Koska ulkoisiin tekijéihin, kuten varastojen suuruuteen, ei voitu vaikuttaa, oli hyvaksyt-
tava toiminnan jakautuminen kahteen eri osoitteeseen. Tahan vaikutti myds vastikdan
tehty jatkosopimus kyseisen varastointipalvelun tarjoajan kanssa. Taten taman tyon ta-
voite oli maaritella hallintaorganisaation nakokulmasta optimaalisin tapa varas-
toida nimikkeita ulkoistetun jakelukeskuksen kahdessa eri osoitteessa toimivassa
varastossa. Tavoite piti sisallaan siis sen hetkellisen optimaalisimman varastojaon
selvittamisen, eli mitd nimikkeita tulisi varastoida missakin. Tama piti sisalladn myos
paatoksiin vaikuttavien ajureiden selvittamisen seka niiden analysoinnin. Lisdksi

oli huomioitava muut kdytannon tekijat, jotka vaikuttivat varastojakoon.
Taman tyon paatutkimuskysymys on:

¢ Mika on hallintaorganisaation nakdkulmasta optimaalisin tapa jakaa varastoi-

tavat nimikkeet kahteen eri osoitteessa toimivaan varastoon?
Tarkentavia tutkimuskysymyksia paakysymykseen liittyen ovat seuraavat:
¢ Minka sidosryhmien toimintaan paatutkimuskysymyksen ratkaisu vaikuttaa?

e Miten naissa sidosryhmissa mitataan suorituskykya ja toiminnan onnistu-

mista? Mitkd ovat sidosryhmien KPI-mittarit?

¢ Miten Euroopan Jakelukeskuksessa tehtavat paatdkset vaikuttavat eri sidos-

ryhmien paivittaiseen toimintaan seka KPI-mittareihin?

o Miten paatutkimuskysymyksen ratkaisu vaikuttaa kaytdnnon tyéskentelyyn

Euroopan Jakelukeskuksessa?

¢ Miten paatutkimuskysymyksen ratkaisu vaikuttaa hallintaorganisaation nako-

kulmasta 3PL-yhteistydn kannattavuuteen?

o Miten paatutkimuskysymyksen ratkaisu vaikuttaa asiakkaisiin seka ulkoistet-

tuihin kuljetuskumppaneihin?

Varastoitavat nimikkeet ja niiden maara jakelukeskuksessa kuitenkin muuttuu jatkuvasti,
joten varastoissa taytyisi jatkuvasti olla tieto parhaimmasta mahdollisesta varastojaosta.
Ty6ssa saatavien tulosten avulla voisi olla mahdollista kehittda laskentamalli tai tyokalu,
jolla voitaisiin maaritelld paras varastojako milla tahansa ajan hetkelld. Tallaisen jatku-
van seurannan tyokalun konseptointi ja jatkokehitys rajattiin kuitenkin taman dip-

lomityén ulkopuolelle.



1.2 Aiempi tutkimus aiheesta

Varastoinnin optimointiin liittyen on tehty vuosien aikana paljon tutkimusta, eika aihe it-
sessaan ole uusi. Varastointi nahdaan olevan avain asemassa fyysisia hyddykkeita val-
mistavien ja toimittavien yritysten kilpailukykyyn vaikuttavien tekijdéiden joukossa (Ma-
moon 2020, s. 4). Jatkuvan parantamisen myéta, viime aikoina varastointiin on alettu
kiinnittdmaan entistd enemman huomiota. Lean-ajattelun yleistymisen myo6ta on alettu
karsia toiminnasta ylimaaraista hukkaa, ja on alettu keskittymaan asiakkaille arvoa tuot-
taviin toimintoihin eli arvovirran tehostamiseen. Hukan karsimisen lisdksi keskitytaan jat-
kuvaan parantamiseen osana paivittaista ty6ta (Novais et al. 2020). Arvovirraksi kutsu-
taan toimintojen ja prosessien ketjua, joiden aikana tyéstamattémista raaka-aineista syn-
tyy asiakkaalle arvoa tuottavia hyddykkeitd. (Womack & Jones 2003, s. 16—20) Koska
varaston ei suoranaisesti ndhda lisdavan arvoa hyodykkeisiin, on varastoinnin kehitta-
misessa keskitytty pddosin sen optimointiin, jotta siitd aiheutuvat haitat olisivat mahdol-

lisimman pienet arvontuoton nakdékulmasta.

Varastoinnin kehittamiseen liittyvat tutkimukset keskittyvatkin usein tutkimaan, kuinka
saavutetaan paras mahdollinen palvelun taso mahdollisimman kustannustehokkaasti.
Suunta toiminnan tehostamisessa on ollut varastointitilan maksimaalinen kayttd, materi-
aalin turhan liikuttelun vahentaminen, tehokkaiden sijoitteluratkaisujen kehittdminen
seka varastoitavien hyddykkeiden maaran vahentaminen. Taten varastointisysteemit
seka varastoinnin johtaminen ovat nousseet merkittdvaan rooliin varastointiin liittyvassa
tutkimuksessa. Varastoinnin johtaminen on myos laajentunut kattamaan varastointiin liit-

tyvia kokonaisuuksia, kuten hankintaa ja kuljetuksia. (Kucera 2017)

Taman diplomitydn kohdeorganisaation tilanne on kuitenkin niin ainutlaatuinen, etta val-
mista viitekehitysta tai kaavaa ratkaisulle ei I0ydy kirjallisuudesta. Nimikkeiden sijoittelu-
paatoksiin varastossa, materiaalien virtauksiin ja ndihin vaikuttaviin ajureihin on mahdol-
lista 10ytaa teoriaa kirjallisuudessa tehdyista tutkimuksista. Kaytannon tilanne, jossa ul-
koistetun jakelukeskuksen fyysinen varasto on jaettu kahteen eri osoitteeseen siten, etta
osa nimikkeista varastoidaan toisessa ja osa toisessa varastossa, ei kuitenkaan ole ko-
vin tavanomainen. Tasta syysta tassa tutkimuksessa annetaan suuri painoarvo empiiri-
sen tiedon kerdadmiselle seka sen analysoimiselle ja hyddyntamiselle. Paatdksentekoon
vaikuttavien ajureiden maarittdmisen apuna voidaan kayttaa aiheesta |0ytyvaa teoriaa,
mutta tietyt lainalaisuudet patevat ainoastaan tassa kyseisessa tilanteessa, jossa nimik-

keet jaotellaan erillisiin osoitteisiin.



1.3 Tutkimusasetelma, -strategia ja menetelmavalinnat

Aiemmin maariteltyihin tarkentaviin kysymyksiin liittyy oleellisesti eri sidosryhmien tunte-
mus. Lisaksi niiden ratkaiseminen vaatii eri tahojen nakemyksia. Oleellista on myds tar-
kastella ERP-jarjestelmasta saatavaa numeerista dataa, jotta saadaan objektiivista tu-

kea mielipiteille seka varmuutta paatdksentekoon.
Tutkimusstrategia

Ensin on maariteltava tutkimusstrategia. Tassa tydssa tarkastellaan vain yhta tiettya, en-
nalta maaritettya tapausta, joten se tayttaa tapaustutkimuksen (engl. case study re-
search) tunnuspiirteet. Tapaustutkimus tutkii nimensa mukaisesti tapausta, eli esimer-
kiksi tiettya kehitysprojektia tai kaytannon iimiota yrityksessa. Tapaustutkimuksen tarkoi-
tus on pureutua kasiteltdvaan tapaukseen syvemmin ja sen avulla saadaankin usein
vastaukset kysymyksiin: miksi, mitd ja miten? (Saunders et al. 2009, s. 145-146) Ta-
paustutkimukset ovat empiirisia tutkimuksia, jotka perustuvat kokemuksen tuomaan tie-
tamykseen seka datan ja tiedon kerdamiseen tutkittavasta aiheesta. Lisaksi tutkimuksen
tekija tuo lisdarvoa kehitysprojektiin tuomalla teoreettista ndkokulmaa mukaan tarkaste-
luun. (Farquhar 2012)

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttda useita tutkimusmenetelmia eli tapoja kerata ja
analysoida aineistoa tutkittavasta aiheesta. Talle tutkimusstrategialle on ominaista, etta
aineiston keruussa ja analyysissa ei kayteta vain yhta ainoaa menetelmaa. Taman tutki-
muksen menetelmavalintoja kuvataan tarkemmin myéhemmin tassa luvussa. Saunders
et al. (2009, s. 145-146) kuvaavat, etta tapaustutkimuksessa on jopa yleista, etta kayte-
taan useita aineistonkeruumenetelmia. Tama johtuu siita, etta tutkimuksessa keratty ai-
neisto on usein enemman tai vahemman subjektiivista, koska se on lahtoisin yksittaisilta
tahoilta tai sidosryhmiltd. Subjektiivisuuden vahentamiseksi analyysien tuloksia pyritaan
vahvistamaan kerdamalla aineistoa useammalla kuin yhdelld tavalla. Tapaustutkimuk-
selle on tyypillista kerata laadullista dataa esimerkiksi haastatteluilla. Jotta haastatelta-
vien ndkemyksien oikeellisuudesta voidaan varmistua, keratdan usein myos maarallista
dataa esimerkiksi kyselyilla tai analysoimalla tietojarjestelmistd saatavaa dataa. (Saun-
ders et al. 2009, s. 145-146)

Tapaustutkimuksen etuja on, ettd sen avulla teoreettista ongelmaa on mahdollista tutkia
sen todellisessa ymparistdssa, jossa ongelma aidosti esiintyy. Lisdksi se on yrityksen
nakokulmasta erityisen hyddyllinen tutkimusmuoto, koska sen avulla tutkijalle kertyy sy-
vallinen ymmarrys tutkittavasta aiheesta ja ymparistdsta, ja tehdyt ratkaisut voidaan pe-

rustella luotettavasti. Tutkija on tiivissd vuorovaikutuksessa tutkittavan yrityksen ja il-



mion kanssa, jolloin teorioita ja niiden toimivuutta paastaan testaamaan kaytannon tilan-
teessa. Yrityksessa ilmenevat kysymykset toiminnan ongelmakohtiin liittyen ovat usein
"miten” ja "miksi”, ja tapaustutkimuksella pyritdan vastaamaan juuri naihin kysymyksiin.
(Farquhar 2012) Tallainen tilanne on kyseessd myods tassa tutkimuksessa. Tutkimuk-
sessa on tarkoitus vastata kysymykseen: "Miten nimikkeet tulisi varastoida kahden va-
raston tilanteessa” ja perustella ratkaisu vastaamalla jatkokysymykseen "miksi”. Tapaus-
tutkimus, jossa tutkimus keskittyy vain yksittdiseen tutkittavaan case-tapaukseen, onkin
hyvin kaytetty tutkimusmuoto diplomitdissd etenkin kyseisen kirjoittajan tutkinto-ohjel-

massa.

Tapaustutkimuksille on myoés tyypillistd aiheen ainutlaatuisuus. Se johtaa tilanteeseen,
jossa tutkimuksen aikana kerattya tietamysta ja kehitettyja teorioita ei useinkaan voida
kayttaa hyodyksi toisissa tilanteissa. Tasta syysta tapaustutkimusta on kritisoitu tutki-
musstrategiana, silld sen tulokset eivat ole monistettavissa. Lisaksi tapaustutkimus on
saanut kritiikkia tulosten objektiivisuuden puutteesta. Tutkija perehtyy aiheeseen niin sy-
vallisesti, ettd hanelle muodostuu myés omia nakemyksia aiheesta, mika vahentaa tu-
losten objektiivisuutta. Lisaksi tapaustutkimuksissa kaytettava aineisto on usein enem-
man tai vdahemman subjektiivista. Sita keratdan usein yrityksen henkildstolta ja sidosryh-
milta, joilla on subjektiivinen nakemys omasta tydsta ja toimintaymparistésta. (Farquhar
2012)

Menetelmavalinnat

Menetelmavalinnat jaetaan karkeasti maarallisen ja laadullisen aineiston analyysimene-
telmiin. Maarallinen eli kvantitatiivinen aineisto kasittaa usein numeerista dataa, jota on
mahdollista k&sitelld suuria maaria siihen soveltuvien ohjelmistojen ja tyokalujen avulla.
Méaarallisen aineiston analyyseihin kuuluu usein tuloksien kuvaamista visuaalisten graa-
fien ja kuvaajien avulla. Laadullinen aineisto kasittaa sen sijaan ei-numeerista aineistoa,
kuten haastatteluja. Kuten aiemmin mainittu, tapaustutkimuksessa kaytetaan usein use-
ampaa kuin yhta aineiston keraysmenetelmaa. Tama on yleistd etenkin, kun tutkitaan
liketoimintaan ja johtamiseen liittyvia tutkimusongelmia. (Saunders et al. 2009, s. 151)
Tata tapaa, jossa menetelmid on useampia, kutsutaan monimenetelma (engl. multi-
method) tiedonkeruuksi. Kun samaan tutkimukseen sekoitetaan maarallista ja laadullista
aineiston keruuta ja analysointia, kdytetaan siitd nimea yhdistettyjen menetelmien la-
hestymistapa (engl. mixed method approach). (Saunders et al. 2009, s. 151-152) Tama
tutkimus kayttaa hyddykseen yhdistettyjen menetelmien lahestymistapaa, jossa aineis-

toa kerataan maarallisista ja laadullisista lahteista.



Maarallisen aineiston analyysissa tutkitaan siis numeerista ja standardoitua dataa. Maa-
rallista aineistoa voivat olla esimerkiksi kyselyiden tuloksien numeeriset arvot tai suoraan
yrityksen tietojarjestelmasta saatavat luvut. Maarallista aineistoa tutkittaessa on tarkeaa
tietaa, mita siitd halutaan mitata. Maarallinen aineisto pyritaan kaantamaan numeerisiin
arvoihin, jotka tukevat tutkimusta ja joiden avulla voidaan johtaa teoreettisia viitekehyksia
iimididen taustoille. (Farquhar 2012) Taman tutkimuksen maarallinen data on keratty
paaosin hallintaorganisaation ja Euroopan Jakelukeskuksen ERP-jarjestelmasta. Aineis-

toa, ja sen analysointia kuvataan luvussa 4.

Laadullisen aineiston analysoinnissa sen sijaan kdytetaan ei-numeerisia aineistoja, joita
ovat siis esimerkiksi kirjoitettu tai sanallinen teksti, kuten vastaukset kyselyihin tai haas-
tatteluiden nauhoitukset. Laadullisen tiedon avulla pyritddn muodostamaan aiheeseen
sopivia teorioita, joiden avulla voidaan ratkoa tutkimusongelmia. Laadullisen aineiston
analysointi ei ole niin standardoitua tai jarjestelmallistd kuin maarallisen datan analy-
sointi. (Saunders et al. 2009, s. 480—482) Laadullisen aineiston keraystapoja on monia.
Saunders et al. (2009, s. 485) kuvaavat laadullista aineistoa kerattdvan usein yrityksen
kirjoitetuista dokumenteista, sopimuksista seka puhutusta tiedosta, kuten haastatteluista
seka nauhoitetuista puheista. Taman tutkimuksen ainutlaatuisesta tutkimusongelmasta
johtuen, valmista laadullista tietoa 16ytyy vain vahan. Kirjoitettuja laadullisia aineistoja
ovat muun muassa hallintaorganisaation ja Euroopan Jakelukeskuksen valiset sopimuk-
set. Tassa tydssa kaytettava laadullinen aineisto keratadan paaosin kuitenkin laadulliselle
tutkimukselle tyypillisind haastatteluina. Haastattelut toteutetaan hallintaorganisaation
henkildston edustajille suunnitelluilla yksildllisilla teemahaastatteluilla. Teemahaastatte-
luita avataan tarkemmin luvussa 4, mutta tiivistetysti silla pyritdan keraamaan tietoa ja
nakokulmia tietyistd teemoista, kuitenkaan maarittelematta liian tarkkaan esitettavia ky-
symyksia etukateen (Saunders et al. 2009, s. 321-323). Nain pyritadan paasemaan sy-
vemmalle tutkittavissa teemoissa ja kerryttamaan laajaa tietdmysta tutkittavasta ai-

heesta.

Empiirisen aineiston lisdksi tutkimuksessa kaytetdan myos teoreettista aineistoa. Teo-
riaosuudessa perehdytdan aluksi varastointiin littyvaan teoriaan. Varastoinnissa erityi-
sesti tdman tydn kannalta kiinnostaa varastointiin liittyvat kustannukset sekd materiaa-
lien virtaus ja varaston sisalla tehtavat sijoittelupaatdkset. Toinen teoriaosuus keskittyy
suorituskyvyn hallintaan organisaatiossa. Organisaation suorituskyky liittyy oleellisena
tekijana tassa tyossa tehtaviin paatodksiin. Suorituskykyyn liittyen aluksi perehdytaan ylei-
semmin suorituskyvyn hallintaan ja sen jalkeen tarkemmin KPI-mittareihin, jotka ovat

oleellinen osa suorituskyvyn mittaamista kohdeorganisaatiossa.



1.4 Tyon rakenne

Tyo lahtee liikkeelle johdannon jalkeen luvussa 2 olevalla kirjallisuuskatsauksella. Kirjal-
lisuuskatsaus kasittelee teoriaa liittyen varastointiin ja sijoittelupaatoksiin seka suoritus-
kyvyn hallintaan organisaatiossa. Teoriaosuuden jalkeen siirrytdan luvussa 3 olevaan
toimintaymparistén kuvaukseen, jonka tarkoitus on auttaa lukijaa ymmartamaan, minka-
laisesta yrityksesta ja liikketoiminnasta on kyse seka millaisessa toimintaymparistdossa
toimitaan. Sen jalkeen olevassa luvussa 4 kdydaan lapi tutkimuksen toteutus ja aineisto,
eli minkalaista aineistoa kaytetdan ja miten tutkimus on toteutettu. Siina kaydaan lapi
tutkimuksen empiirisen osuuden tiedonkeruuta ja analysointia seka niihin liittyvia valin-

toja ja kaytettyja menetelmia.

Taman jalkeen alkaa tydn empiirinen osuus, joka alkaa luvussa 5 tehtavalla nykytila-
analyysilla. Siinad tutkitaan hallintaorganisaatiossa sekd Euroopan Jakelukeskuksessa
vallitsevaa nykytilaa tutkimuksen alkuhetkilld, ennen tassa tydssa tehtavaa selvitystyota
ja sen tulosten implementointia. Luvussa 6 on tarkoitus kayda lapi kriteereja, jotka vai-
kuttivat tydssa tehtaviin paatoksiin. Tarkoituksena on kayda lapi aineistoa, jota on keratty
laadullisesti ja maarallisesti seka havainnoimalla hallintaorganisaation ja Euroopan Ja-
kelukeskuksen yhteistoimintaa. Talla tavalla pyritdan 16ytamaan toiminnan ongelmakoh-

dat ja muodostamaan niiden avulla kriteerit ratkaisulle.

Luvussa 7 suoritetaan hieman teknisempaa analysointia laadulliselle ja maaralliselle ai-
neistolle ja muodostetaan niista ratkaisuvaihtoehtoja, jotka tayttaisivat mahdollisimman
hyvin aiemmin maaritellyt ratkaisun kriteerit. Lisdksi tassa luvussa valitaan paras rat-
kaisu, josta muodostetaan myoéhemmin ratkaisuehdotus kohdeyritykselle. Luvussa 8 ku-
vataan tutkimuksen avulla saadut tulokset, ehdotettu ratkaisu ja muodostetaan johtopaa-
tokset tutkimuksesta ja tuloksista. Lisaksi kuvataan tutkimuksen aikana kohdattuja haas-

teita seka mahdollisia jatkotutkimuskohteita.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Taman luvun tarkoitus on avata hieman teoriaa varastointiin, sen kustannuksiin seka
siella tehtaviin sijoittelupaatdksiin liittyen. Lisaksi kaydaan lapi teoriaa suorituskyvyn mit-
taamiseen liittyen. Aluksi tarkastellaan yleisemmin teoriaa varastointiin liittyen. Sen jal-
keen tarkastellaan lyhyesti varastoinnista aiheutuvia kustannuksia etenkin varaosaliike-
toiminnassa. Taman jalkeen tarkastellaan tarkemmin materiaalin virtaukseen seka tuot-

teiden sijoitteluun liittyvaa teoriaa varastointiin liittyen.

Varastoinnin lisaksi toinen oleellinen osa tdman tutkimuksen analysointia on hallintaor-
ganisaation suorituskyvyn mittaaminen sen eri sidosryhmissa. Suorituskykya mitataan
siksi, ettd voitaisiin arvioida ja parantaa paivittaista tydssa onnistumista, vahentaa vir-
heitd, parantaa asiakassuhteita, hallita kustannuksia seka yllapitda laatua (Ackerman
2003). Kun tutkimuksessa pyritaan kehittdmaan varaston prosesseja nimikkeiden sijoit-
teluun liittyvien paatésten kautta, on oleellista tarkastella myds paatésten vaikutusta eri
sidosryhmien suorituskykyyn. Tasta syysta tdman luvun loppupuolella tarkastellaan teo-
riaa organisaation suorituskyvyn hallintaan liittyen. Kohdeorganisaatiossa suorituskykya
mittaaminen nojaa paaosin KPI-mittareihin ja niiden viikoittaiseen seuraamiseen. Aluksi
tarkastellaan hieman teoriaa suorituskyvyn hallinnasta yleisemmalla tavalla. Sen jalkeen

syvennytaan tarkemmin KPI-mittareihin osana suorituskyvyn mittaamista.

On kuitenkin tarkeaa muistaa, ettd taman tyén ainutlaatuisesta aiheesta johtuen teoriaan
ei pideta ratkaisun kannalta tarkeimpana tekijana eika sille anneta niin suurta painoarvoa
kuin diplomitdissa yleisesti. Taman tydn painopiste on enemman empiirisen aineiston
analysoinnissa seka sita kautta tutkittavan ongelman ymmartamisessa ja ratkaisemi-

Sessa.

2.1 Varastointi

Varastot ovat valttamaton osa fyysisia tuotteita valmistavien yritysten taloudellista suori-
tuskykya (Muckstadt & Sapra 2010, s. 1). Varastoinnin tarkoitus on sailyttda tuotteiden
valmistukseen vaadittavia osia, puolivalmisteita seka valmiita tuotteita valiaikaisesti en-
nen niiden seuraavaan vaiheeseen siirtymistd (Hamdan & Rogers 2008). Tyypillisesti
varasto vastaanottaa tavaraa suurissa erakoissa, purkaa ne varastoon, pakkaa ne uu-
delleen ja lahettda asiakkaalle pienemmassa erakoossa (Kim et al. 2018). Tavaroiden

varastointiajat vaihtelevat hyvin paljon paaosin riippuen kysynnasta. Yleisesti ottaen va-
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rastoilla pyritddnkin tasoittamaan ajoittain vaihtelevaa kysynnan ja tarjonnan epatasa-
painoa (Muckstadt & Sapra 2010, s. 2). Kysynta voi olla valmistavassa teollisuudessa
esimerkiksi tuotannon seuraava vaihe, mutta tassa tydssa sen voi ymmartaa asiakkailta

tulevana kysyntana valmiille tuotteille.

Kuten aiemmin todettu, varastoinnilla on suuri vaikutus koko yrityksen liiketoimintaan,
silld se vaikuttaa seka toimitusketjun kustannuksiin ettad palvelun tasoon. Palvelun taso
ja joustavuus taas ovat kriittinen tekija asiakkaiden kanssa tehtyjen kestavien sopimus-
ten yllapitamisessa (Baruffaldi et al. 2020). Varaston rooli on toimia toimitusketjun eri
osapuolien valilla. Hompel & Schmidt (2007, s. 2—4) kuvaavat varastoinnilla olevan aina-

kin seuraavat merkittavat tekijat, joiden takia silla on tarkea rooli osana toimitusketjuja:
e logistisen suorituskyvyn optimointi
e tuottavuuden varmistaminen
o lisdpalveluiden tarjoaminen
o kuljetuksiin liittyvien kustannusten vdhentdminen
e vaadittujen ja saatavilla olevien maarien tasapainottaminen
e markkina-aseman hyédyntdminen
e varastoinnin hyddyntaminen prosessin osana.

Asiakkailla on tapana vaatia tilaustensa tayttoa heti tilaushetkelld. TAhan on mahdotonta
vastata ilman tuotteiden varastointia. Etenkin varaosaliiketoiminnassa tama on yleista.
Varastoinnin tarkeytta naissa tilanteissa korostaa asiakkaiden ostokayttdytymisen vai-
kea ennustettavuus. (Driessen et al. 2015) Vaikka ylimaaraista varastointia on viime vuo-
sien aikana yritetty vahentaa, on tuottavuuden ja asiakastyytyvaisyyden kannalta erittain
tarkeaa, etta toimitusketjun seuraavaan vaiheeseen on riittdvasti tarjontaa. Nain valte-

taan seka tuotannon tyhjakaynti etta asiakkaiden odottelu. (Gamberini et al. 2008)

Kun palveluihin liittyvat tuotteet monimutkaistuvat, asiakkaiden tarpeet muuttuvat yksit-
taisista tuotteista tai kappaleista monimutkaisemmiksi kokonaisuuksiksi. Toisaalta tuot-
teiden valikoima ja tuotannon monimuotoisuus on laajentunut useilla toimialoilla, mika
lisda erilaisia vaatimuksia varastoille. Nain ollen varastot ovat alkaneet tarjota perintei-
sen varastoinnin ohessa lisapalveluita, kuten lopputuotteiden kokoonpanoa. Kokoonpa-
non siirtdminen toimitusketjun viimeiseen vaiheeseen on hyva tapa vahentaa toimitus-
ketjun aikana syntyvia kustannuksia. (Hompel & Schmidt 2007, s. 3) Yleisempi tapa, jolla
varastoinnin avulla saadaan vahennetty toimitusketjun kustannuksia, on kuljetuskustan-

nusten vahentaminen optimoimalla kuljetuserien suuruus. Sen sijaan, etta kuljetellaan
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pienia maaria tuotteita paikasta toiseen, kootaan ne yhteen varastossa ja kuljetetaan
yhdessa (Sople 2012). Toisaalta varastoja voi kayttaa hyddyksi myoés toimittajien suun-
taan, koska keskitettyyn varastoon tilaamisesta voi helposti saada maaraalennusta ti-

lausten suuruuden ansiosta (Hompel & Schmidt 2007, s. 3).

2.1.1 Varastoinnin kustannukset

Etenkin varaosia tarjoavalle organisaatiolle varastointi on erittain tarkea osa toimintaa.
Kun asiakkaalle tulee akillinen tarve varaosille, on niiden toimittamisella usein Kkiire, silla
monesti se tarkoittaa, ettéd asiakkaan tarvitsee korjata jotain. Pahimmassa tapauksessa
asiakkaan omistama laite on rikki, jolloin toiminta on pysahtynyt hetkellisesti kokonaan.
Prosessiteollisuudessa tdma voi johtaa hyvin suuriin kustannuksiin. Vaikka asiakkaan
tarve ei olisikaan kriittinen, varastoinnin avulla kyetéan tarjoamaan korkea palvelun taso,
silld asiakkaiden tarpeisiin pystytdan vastaamaan nopeasti, kun tavaraa Ioytyy valmiina
varastosta. Tama lisda samalla varastoon sitoutuneita kustannuksia. (Duran et al. 2019)
Varastoon sitoutuneiden kustannusten lisaksi varaston toiminnasta aiheutuu paljon mui-

takin kustannuksia varaston lapimenon eri vaiheissa (Hamdan & Rogers 2008).

Vaikka varastointi on merkittadvassa roolissa osana fyysisia tuotteita valmistavien yritys-
ten prosesseja, siitd huolimatta siitd keskusteltaessa se saa usein negatiivisen mieliku-
van. Varastoinnista mainitaan usein sen aiheuttamat korkeat kustannukset ja sita pide-
taan toimitusketjun vaiheena, joka ei lisda tuotteiden lisdarvoa. (Hompel & Schmidt 2007,
s. 2) Kustannukset ovatkin yksi merkittavimmista tekijoista varastointiin liittyvia kaytan-
téja suunniteltaessa (Muckstadt & Sapra 2010, s. 12). Kuvaan 1 on keratty oleellisimpia

varastointiin liittyvia kustannuksia.
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Varastointiin liittyvat kustannukset

Sitoutunut paaoma ja

Tilauskustannukset
korko

Varastointikustannukset Kasittelykustannukset

Vakuutukset Kuljetuskustannukset

Vioittuneet ja

Valuuttakurssimuutokset
vanhentuneet tuotteet

Kuva 1. Varastointiin liittyvét kustannukset (mukaillen Sople 2012)

Ylla olevan kuvan 1 esitys kustannuksista (Sople 2012) kuvaa erityisen hyvin etenkin
tassa tydssa kasiteltdvaa varastointia, joka on ulkoistettu 3PL-palveluntarjoajalle. Nain
ollen siina ei ole erikseen esitetty esimerkiksi tyontekijakustannuksia, silla varastointipal-
velun tarjoaja maksaa ne itse. Nain ollen esimerkiksi tyontekijakustannukset ovat sisal-
lytettyind muihin kustannuksiin, kuten tilaus, kasittely ja varastointikustannuksiin. Yksi
merkittdva syy 3PL-varastoinnin kaytdéssa onkin tydvoimakustannusten vahentaminen.
(Sahay & Mohan 2006)

Varastointiin sitoutuu kokonaisuudessaan paljon kustannuksia. Niita sitoutuu niin varas-
toituihin tuotteisiin ja materiaaleihin kuin mydés itse varastorakennuksiin ja muuhun va-
rastoinnin mahdollistamiseen. Sen lisaksi, ettd niihin sitoutuu paljon padomaa, taytyy
ajatella, ettd padoma voitaisiin kayttaa hyddyksi jossain muualla, jos se ei olisi sitoutu-
neena varastoon (Muckstadt & Sapra 2010, s. 13). Nain ollen muita menetettyja tuottoja
voidaan pitda myds varastoinnista aiheutuvana kuluna. Usein varastointiin liittyy myés

vierasta padomaa, jolloin siita pitdd maksaa korkoa ulkopuoliselle taholle (Sople 2012).

Tilauksiin, kasittelyyn ja kuljetuksiin liittyvat kustannukset ovat kustannuksia, jotka ovat
riippuvaisia varastossa tehtavista toiminnoista ja volyymeista. Tilauskohtaisesti syntyy

kustannuksia, joita Sople (2012) kuvaa esimerkiksi paperitoiksi, viestimiseksi seka
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muuksi tilausten kasittelyyn liittyviksi toiminnoiksi, jotka lisdavat toiminnan kustannuksia
tilauskohtaisesti. Sharma (2017, s. 7) toteaa, etta jos asiakas esimerkiksi soittaa kysel-
lakseen tilaamastaan tuotteesta, voidaan siitd aiheutuneita kustannuksia pitaa tilaami-
sen kustannuksina. Kasittelyyn liittyen varastoon tulevaa ja sielta lahtevaa tavaraa taytyy
kasitella fyysisesti. Kuljettaminen paikasta toiseen maksaa aina. Mitd enemman kuljet-
telua syntyy, sitd enemman syntyy kustannuksia (Ang & Lim 2019). Aina kun tavaraa
taytyy lastata pois kyydista tai kyytiin, tai muulla tavalla kasitella, syntyy kustannuksia.
(Sople 2012) Saapuvan tavaran varastointi sekd varastoidun tavaran hyllysta keraily
asiakastilausta varten ovat varaston kalleimpia toimintoja, koska ne ovat yleensa joko
hyvin tydvoima- tai pddomaintensiivisia toimintoja (Ballestin et al. 2013). Kasittelyyn liit-
tyvat toiminnot ovat vastaanotto, purkaminen, tulouttaminen, hyllyttdminen, keraily, pak-
kaaminen, lajittelu ja lahettdminen (Skerli¢ & Muha 2017). Varaston operatiivisten kus-
tannusten jakautuminen ndiden sek& muun kasittelyyn liittyvan toiminnan kesken on ku-

vattu alla olevassa kuvassa 2.

M Vastaanotto
M Tulouttaminen
Hyllytys
B Keraily
m pakkaaminen
Lajittelu ja I[ahettaminen
M Saldotarkistukset
B Muu arvoa tuottava toiminta

B Muu toiminta

Kuva 2. Varastoinnin operatiivisten kustannusten jakautuminen (mukaillen I&h-
detté Skerlic & Muha 2017)

Kuten myds kuvasta 2 nahdaan, keraily on varaston toiminnoista kallein, kattaen 36 %
varastoinnin kustannuksista (Skerli¢ & Muha 2017). Muun muassa de Vries, et al. (2016)
kuvaavat kerailyn osuuden olevan kuitenkin viela isompi ja kattavan yli puolet varaston
kokonaiskustannuksista. Siitéa syysta varastoissa pyritaan jatkuvasti tutkimaan ja kehit-
tamaan kerailyprosesseja tehokkaammiksi. Sen lisaksi, ettad kerailysta aiheutuu paljon
kustannuksia sen tydvoimaintensiivisyyden vuoksi, sen ja muun ulospain I&htevan logis-

tiikan prosessien aikana tapahtuvat virheet aiheuttavat lisdkustannuksia, jotka voivat
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tulla kalliiksi lahettavalle osapuolelle. De Vries et al. (2016) kuvaavat naiden kustannus-

ten olevan muun muassa seuraavia:
e asiakaspalautusten hyvaksyminen
e palautusten manuaalinen kasittely ja tarkastus
e uudelleenkeraily
¢ uudelleenpakkaaminen
e uudelleenlahettdminen
¢ hallintokulut
e vahentynyt kassavirta maksamattomasta laskusta
e mahdollinen virheellisten toimitettujen tavaroiden alaskirjaus.

Jotta riskit varastointiin liittyen voidaan minimoida, on yleista, ettd varastointiin liittyen
otetaan vakuutuksia (Sople 2012). Nama ovat niin sanottuja OOP-kustannuksia (engl.
Out of pocket) eli suoraan maksettavia maksuja, joita ei todennakadisesti tulla koskaan
saamaan takaisin. Muita OOP-kustannuksia ovat esimerkiksi verot, vahingoittuneet tuot-
teet tai muuten hukkuneet, vanhentuneet tai napistetyt tuotteet ja materiaalit. (Muckstadt
& Sapra 2010, s. 13) Vanhentuminen voi olla fyysisen tuotteen vanhentumista, jos se
muuttuu esimerkiksi kayttokelvottomaksi liian pitkén varastoinnin seurauksena. On hyva
kuitenkin ymmartaa, ettd vanhentumisella voidaan tarkoittaa myo6s esimerkiksi teknolo-
gian vanhentumista, kun korvaava teknologia saapuu markkinoille. Nain ollen varastoi-
tavat tuotteet tuovat aina mukanaan vanhentumisen riskin, vaikka tuotteet eivat sisal-
taisikdan mitdan, mika voisi vanhentua fyysisesti. Lisaksi on huomioitava tuontiin ja vien-
tiin liittyvat valuuttamuutokset, jotka voivat vaikuttaa hetkellisesti varastoitavien tuottei-

den arvoon. (Sople 2012)

2.1.2 Materiaalin virtaus ja tuotteiden sijoittelu varastossa

Kun tarkastellaan tarkemmin varastojen toimintaa osana koko liiketoimintaa, siirrytaan
tarkastelemaan varastojen sisalla vaikuttavia tekijoita. Keskeisessa roolissa varastojen
sisdisessa toiminnassa ovat materiaalien virtaukset seka siihen vaikuttava tuotteiden si-
joittelu varastossa. Nailla tekijoilla on merkittdva vaikutus varaston suorituskykyyn ja sita

kautta sen aiheuttamiin kustannuksiin ja palveluntasoon. Lopputuotevarastot ja jakelu-
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keskukset ovat usein viimeinen toiminto ennen asiakasta, joten niissa tapahtuvien vir-
heiden vaikutukset nakyvat suoraa asiakkaan kokemassa palveluntasossa. (Neviansyah
Putra et al. 2020)

Yritykset panostavat erittain paljon kustannussaastojen etsimiseen liittyen tyontekijoiden
maaran ja henkildstdkustannusten vahentamiseen sen sijaan, ettd kustannussaastoja
etsittaisiinkin materiaalien toimitusketjujen eri vaiheista seka ostettavista materiaaleista
(Jasch 2009, s. 37-38). Tyovoimakustannusten optimoimisen lisaksi tarkea osa toimin-
nan kehittdmista on kuitenkin kaytéssa olevan tilan kaytén parantaminen, toiminnassa
esiintyvien vasteaikojen lyhentdminen seka toiminnan tarkkuuden parantaminen ja sita
kautta virheiden vahentaminen (Yan et al. 2018). Nain ollen varastopaikkojen asettelu
eli varaston layoutin suunnittelu, eri tavaroiden sijaintien maaritys seka varaston aika-
taulutus ovat erittain tarkedssa roolissa varaston toiminnassa ja sen hallinnassa (Balles-
tin et al. 2013). Varaston tavaroiden sijoitteluun liittyvia perinteisia strategioita ovat Yan

et al. (2018) mukaan seuraavat:
e toiminnan tehokkuuden priorisointi
o keskenaan vastaavanlaisten tuotteiden laheisyys
o kevyempien tavaroiden varastointi ylempana hyllyssa ja painavampien alempana

e ensimmaisend sisdan ja ensimmaisena ulos (FIFO-periaate, engl. First In First
Out)

e hyllyalueiden kaavoitus
e lyhimman polun periaate.

Osa naista periaatteista on kuitenkin ristiridassa keskenaan eika yksittaisia strategioita
avata tassa kohtaan tarkemmin. Yan et al. (2018) ovat muodostaneet naista strategioista
kolme tavoitetta tavaroiden sijoittelun optimoimiselle varastossa. Naita tavoitteita tavoit-
televat periaatteet sopivat etenkin palveluliiketoimintaan kuuluville varastoille. Ne ovat

seuraavat:

1. Periaate tehokkuusprioriteetista. Keskimaaraista varastonimikkeiden liikutte-
luun kulutettua aikaa voidaan merkittavasti lyhentaa, jos korkean kiertonopeuden
nimikkeita varastoidaan varastopaikoilla, jotka ovat Iahella varaston sisdankayn-
teja.

2. Samankaltaisten tuotteiden laheisyyden periaate. Samankaltaiset tuotteet tu-
lisi varastoida |dhella toisiaan varastossa. Tama periaate lyhentaa tilausten ke-

railyyn kuluvaa aikaa, kun varastossa operoivien tyontekijoiden ei tarvitse miettia
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minkalaisia nimikkeitd on missakin, vaan samanlaiset nimikkeet ovat varastoi-

tuna yhdessa paikassa.

3. Hyllyjen vakauden periaate. Kevyemmat varastonimikkeet on nostettu korke-
ammille hyllypaikoille, kun taas raskaat nimikkeet on sijoiteltu alemmilla hyllypai-
koilla seka lattialla. TAma periaate siirtda hyllyjen painopisteen alemmas ja taten
tasapainottaa niitd. Lisaksi nimikkeet tulisi jakaa hyllyjen eri paikkoihin yhteen
paikkaan pinoamisen sijaan, jotta valtetaan hyllyjen epatasainen tayttd. (Yan et
al. 2018)

Kuten ensimmaisesta periaatteesta kay ilmi, varastossa tapahtuva materiaalien liikuttelu
on aikaa vievaa ja kustannuksia lisaavaa toimintaa. Samalla se vaikuttaa toiminnan kus-
tannusrakenteeseen ja sitd kautta koko toiminnan kannattavuuteen. Tasta syysta mate-
riaalivirrat varastoissa on suunniteltava huolellisesti. (Neviansyah Putra et al. 2020) Hy-
valla suunnittelulla voidaan vaikuttaa varaston ja sitd kautta koko yrityksen kannattavuu-
teen. Tambunan & Tambunan (2020) kuvaavat hyvan varastointisysteemin olevan sel-
lainen, jonka avulla kaytdssa oleva varastointitila pystytdan kayttdmaan tehokkaasti ja
samanaikaisesti minimoimaan materiaalin liikuttelusta aiheutuvat kustannukset. Toisin
sanoen, mita lyhyempia etaisyyksia tavaroita liikutellaan, sitd pienemmat ovat niiden

kustannukset (Neviansyah Putra et al. 2020).

Myds toinen periaate pyrkii vahentamaan hukkaa varastointiin liittyen. Se ei kuitenkaan
vahenna tuotteiden kuljettelua, vaan tydntekijdiden turhaa miettimista, joka voidaan
nahda odotteluna ja turhana liikkumisena. Tallaisella optimoidulla varastoinnilla paran-
netaan varaston toiminnan tehokkuutta ja parannetaan samalla kapasiteetin kayttda.
Myds kolmas periaate pyrkii nopeuttamaan varaston vastaanotto seka kerailyproses-
seja. Samalla se voi myOs ehkaista varastoitujen tuotteiden vanhentumista seka varas-
toinnista aiheutuvaa vioittumista. (Yan et al. 2018) Etenkin kerailyn tehostaminen on tar-
keaa varastoinnissa, koska sen nahdaan olevan varaston kaikista eniten aikaa vieva
prosessi kattaen samalla suurimman osan varastointiin liittyvistd operatiivisista kustan-
nuksista (Baruffaldi et al. 2020).

2.2 Suorituskyvyn hallinta

Aluksi on hyva maaritellda mita tarkoitetaan yrityksen suorituskyvylla. Se voidaan tiivistada
yrityksen Kyvyksi suoriutua sille asetetuista tavoitteista tayttden samalla eri sidosryhmien
tarpeet. Sidosryhmien tarpeet ja niiden priorisointi voi vaihdella tapauskohtaisesti. Voit-

toa tavoittelevissa yrityksissa prioriteettina on kuitenkin perinteiselle kapitalistiselle na-
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kemykselle tyypillinen omistajien hyéty ja sen maksimointi. Nykypaivana omistajien hy6-
dyn maksimoinnin rinnalle ovat kuitenkin nousseet muidenkin sidosryhmien tarpeet.
Suorituskyvyn mittaamisella, joka kuuluu osaksi suorituskyvyn hallintaa, puolestaan tar-
koitetaan suoritusten onnistumisen sekd saavutuksien mittaamista. Toisaalta tarkastel-
laan myds yrityksen resursseja ja sita, onko annetuilla resursseilla mahdollista selviytya
asetetuista tavoitteista. Osa suorituskyvyn mittaamista on taloudellisten lukujen mittaa-
mista, analysointia ja esille tuomista siita, kuinka hyvin niiden valossa on suoriuduttu. Ei-
taloudellisella suorituskyvyn mittaamisella pyritdan valmistautumaan tulevaan. (Ukko et
al. 2007, s. 3—4) Tama taloudelliseen ja ei-taloudelliseen tarkasteluun jakautunut suori-
tuskyvyn mittaaminen on tyypillista ja ndkyy myo6s kohdeyrityksessa. Toisaalta mitataan
esimerkiksi myynnin maaraa lukuina ja toisaalta taas tyontekijoiden tydkuormaa ja sen

pitamista suorituskyvyn kannalta sopivalla tasolla.

Oli organisaatio mika tahansa, suorituskyvyn mittaamisella voidaan parantaa keskitty-
mista haluttuihin asioihin. Jotta mittaamisessa onnistutaan, taytyy yrityksen henkildstén
kuitenkin osallistua ja sitoutua mittausjarjestelman suunnitteluun ja toteuttamiseen. On-
nistuessaan mittaaminen luo perustan yrityksen menestymiselle. (Ukko et al. 2007, s. 1)
Hallitakseen ja parantaakseen suorituskykyaan organisaation on ensin tiedettava, mitka
tekijat vaikuttavat aidosti sen suorituskykyyn. Sen jalkeen monitoroimalla naita tekijoita
ja seuraamalla yksittaisten tekijdiden kehitysta voidaan analysoida laajempaa suoritus-
kykya. Suorituskyvyn hallinnan avulla yritys pystyy kayttdmaan eri sidosryhmiltdan tule-
vaa tietoa ja analysoida organisaation tuloksia niiden avulla. (Poister et al. 2015, s. 3—
7).

Suorituskyvyn hallinta voidaan nahda suorituskyvyn mittaamisena seka suorituskyvyn
johtamisena. Poister et al. (2015, s. 7) kuvaavat suorituskyvyn mittaamisen olevan sys-
temaattista toimintaa, jossa kvantitatiivista eli maarallista dataa kerataan jarjestelmalli-
sesti ennalta maariteltyjen indikaattoreiden avulla. Suorituskyvyn johtamisen he taas ku-
vaavat olevan kvalitatiivisen eli laadullisen, suorituskykyyn liittyvan, tiedon kerdamista
seka kayttamista paatdksenteon tukena, jotta strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa.
Tassa tutkimuksessa kaytetdan hyddyksi seka suorituskyvyn mittaamista seka johta-
mista. Erityisen tarkeaa tutkimuksen tavoitteen kannalta on kuitenkin perehtyd etenkin

suorituskyvyn mittaamiseen paatoksia tehtaessa.

Suorituskyky lahtee rakentumaan yrityksen alimmalta tasolta eli tydntekijoista. Tyonteki-
jéiden suorituskykya hallitaan eri tavalla kuin koko yrityksen. Tavoitteet taas voidaan
nahda lahtevan yrityksen ylimmalta tasolta. Koko yrityksen tavoite muodostaa tavoitteet

eri tiimeille, eri tiimit taas asettavat tavoitteet eri tyontekijoille. (Ukko et al. 2007, s. 24—
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26) Lynch & Cross (1995, s. 63—64) kuvaat tavoitteiden valuvan alaspain organisaa-
tiossa. Strategisen tason tavoitteita voi olla vaikea mitata sellaisenaan, joten ne on muu-
tettava operatiivisiksi tavoitteiksi. Nain ollen alempien tasojen mitattavat tavoitteet saa-
daan pysymaan linjassa lapi organisaation. Tavoitteiden ja suorituskyvyn yhteytta on py-
ritty kuvaamaan kuvassa 3. Tiivistetysti tavoitteet siis lahtevat organisaatiotasolta kohti
yksittaisia henkildita. Organisaation tavoitteet muovataan kuitenkin ensin kuvaamaan yk-
sittaisten tiimien tavoitteita. Sen jalkeen tiimin tavoitteista muovataan yksiléiden tavoit-
teita. Yksilot tavoittelevat yksilon tavoitteita, ja niiden toteutumista mitataan yksilén suo-
rituskyvylla. Yksildiden suorituskyvyistd muodostuu tiimien suorituskyky, jota mitataan
niin ikdan. Tiimien suorituskyvystd muodostuu edelleen koko organisaation suorituskyky,
jolla pyritddn vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin ja mittaamaan siina onnistumista.
Taman tyon kannalta erityisen oleellista on tiimien suorituskyvyn tarkasteleminen osana

kokonaisuutta.

Organisaation Organisaation
tavoitteet suorituskyky

Tiimin tavoitteet Tiimin suorituskyky

Tyontekijan Tyontekijan
tavoitteet suorituskyky

Kuva 3. Tavoitteiden ja suorituskyvyn kulku organisaatiossa (mukaillen l&hteita
Niermeyer & Seyffert 2004, s. 69 sekéd Karhu 2005)

Nain ollen alimmille tasoille asetetaan tavoitteet, joiden toteutuminen mahdollistaa ylem-
man tason tavoitteiden toteutumisen. Tama ketju etenee aina organisaatiotasolle saakka
ja kun tavoitteet kaikilla tasoilla toteutuu, toteutuu myds organisaation tavoitteet. Naiden
tavoitteiden toteutumista mitataan suorituskykymittareilla. Etenkin tiimikohtaisesti on tyy-
pillistd kayttaa suorituskyvyn mittaamiseen KPI-mittareita, joita kuvataan tarkemmin seu-

raavassa alaluvussa (Parmenter 2010. s. 7-8).
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2.2.1 KPI-mittarit

KPI-mittaristo on joukko mittareita, jotka keskittyvat mittaamaan organisaation tai tiimin
suorituskykya niiltd osin, kuin se on tarkeaa organisaation sen hetkisen ja tulevan me-
nestyksen kannalta (Parmenter 2010. s. 4). KPI-mittarit siis auttavat pitamaan organi-
saation ajan tasalla siita, onko suorituskyky riittavassa tasolla suhteessa strategisiin ta-
voitteisiin. Strategiset tavoitteet ovat usein niin laajoja, etta niissa tavoitteissa pysymista
voi olla erittdin vaikeata arvioida paivittaisessa tekemisessa. Nain ollen strategisten ta-
voitteiden mittaaminen voidaan jalkauttaa organisaatioiden alemmille tasoille KPI-mitta-
reiden avulla. KPI-mittarit tarjoavat tarkeimmat tiedot suorituskyvysta, joita mittaamalla
voidaan tarkastella strategisissa tavoitteissa pysymista. (Marr 2015) Oleellinen seikka
tahan liittyen on tietysti se, ettd mitataanko organisaatiossa oikeita asioita. Jos KPI-mit-
tareilla mitataan asioita, jotka eivat aidosti vaikuta suorituskykyyn, mitataan ja kehitetédan
vaaria asioita. KPI-mittarit ovat oiva tyékalu niin tehottomuuden tunnistamiseen kuin jat-

kuvaan parantamiseenkin (Keebler & Plank 2009).

Yksittaiset mittarit eivat voi olla mita tahansa mittareita, joita halutaan tutkia, vaan mitta-
rilla tulee olla selkea tarkoitus osana organisaation mittaristoa. Suorituskykymittareiden
muodostaman mittariston tulisi kannustaa organisaatiota luomaan suhde yrityksen stra-
tegian ja taloudellisten pidemman aikavalin tavoitteiden valille. Jokaisen mittarin tulisi siis
littya jollain tavalla syy-seuraussuhteiden muodostamaan ketjuun, jonka perimmainen
tarkoitus on taloudellisen tai muun suorituskyvyn parantaminen. Naille mittariston eri mit-
tareille on myds asetettava painoarvo, jotta niitd voidaan arvioida eri merkityksilla paa-

toksentekotilanteissa. (Efimova et al. 2021)

Marr (2015) kuvaa KPI-mittareiden soveltuvan loistavasti erilaisiin paatoksentekotilantei-
siin organisaatiossa, silld ne antavat tehokkaasti tiedon ja perustelun paatoksentekoon
liittyen. Sen sijaan, ettd paatoksentekijan tarvitsisi miettia strategisen paatoksen vaiku-
tusta kokonaiskuvaan, voidaan tarkastella KPI-lukuja, jotka auttavat tarkastelemaan
paatoksen vaikutusta eri mittareiden tuloksiin. Nain ndkdkulma paatdksenteosta ja sen
vaikutuksista laajenee ja vaikutuksille saa konkreettista, usein luvuin esitettya faktaa,
johon nojautua. Strategisten paatosten lisaksi KPI-mittareilla helpotetaan jokapaivaiseen
operatiiviseen toimintaan liittyvissa paatoksissa. Niiden avulla tydntekijat saadaan kes-
kittymaan oleelliseen tekemiseen ja nain ollen ohjattua heita kohti strategisia tavoitteita.
KPI-mittareiden avulla seka johto, ettd tyontekijat voivat seurata suorituskykya. (Marr
2015) Tata oikeaan suuntaan ohjaavaa vaikutusta voidaan edelleen vahvistaa palkitse-
miskaytannaoilla. Kun palkitseminen liitetdan asetettuihin tavoitteisiin ja niiden mittaami-

seen, saadaan tyontekijat motivoitumaan oikeiden asioiden saavuttamiseen. (Pekkola
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2006). KPI-mittarit ovat helppo keino toteuttaa tallainen motivointi Iapinakyvasti molem-

min puolin.

Ackerman (2003) kuvaa etenkin jakelukeskustoimintaan hyvin sopivan kolmen kohdan
viitekehyksen, jolla suorituskykya voidaan auditoida kertaluonteisesti seka mitata jatku-
vasti. Varastointiin ja jakelukeskustoimintaan liittyen ndma ovat laatu, tuottavuus seka
palvelu. Laadulla mitataan toiminnan laatua eli kuinka suurella varmuudella asiakas vas-
taanottaa tilaamansa tavarat siten, ettd tavarat vastaavat tilattuja ja ovat kaikin puolin
kunnossa. Tama varmuus saadaan asiakkailta tulevista reklamaatioista toimitusvirheisiin
littyen. Tuottavuus voidaan maarittaa yksinkertaisesti mittaamalla I1ahetettyjen tilausten
tai rivien maara suhteessa tyotunteihin. Mitd enemman tilauksia lahetetaan tyétunnin ai-
kana, sitd parempi tuottavuus on. Palvelua voidaan mitata vertaamalla toteutunutta toi-
mitusajankohtaa siihen, mita asiakkaalle oli alun perin luvattu. Jo ndma kolme asiaa riit-
tavat kertomaan paljon varastointi- ja lahetystoimintaa suorittavasta organisaatiosta.
(Ackerman 2003).

Naista suorituskykya kuvaavista tekijoistd voidaan helposti muodostaa kayttdkelpoisia
KPI-mittareita. KPI-mittareiden tulee liittya yrityksen kriittisiin menestystekijoihin seka
palvella strategisia tavoitteita (Parmenter 2010. s. 34). Nain ollen KPI-mittarin luominen
voi edetd esimerkiksi seuraavalla tavalla. Jos organisaation strateginen tavoite on olla
laadukkain markkinoilla, taytyy laadukkuuden nakya myds alemman tason tavoitteissa.
Nain ollen esimerkiksi varastolla, jonne tavara vastaanotetaan ja josta se lahetetaan asi-
akkaalle, taytyy keskittya laadukkaiden tavaroiden lahettamiseen ja huolelliseen pakkaa-
miseen. Jos toimitettu laatu ei ole hyvaa, asiakas valittaa siitd. Nain ollen KPI-mittari
voidaan luoda mittaamaan asiakasvalitusten maaraa suhteessa lahetettyihin lahetyksiin.
Kun tallainen mittari luodaan, seka johto ettd varastolla toimivat tydntekijat voivat seurata
laadukkuuden kehitysta. Kun tdhan lisataan aiemmin mainittu tyontekijoiden palkitsemi-
nen, voidaan laadukkuuteen keskittymista vahvistaa entisestdan (Pekkola 2006). Kun
tydntekija tietda, ettd laatua mittaava KPI-luku vaikuttaa suoraan hdnen mahdollisiin bo-
nuksiinsa, on KPI-mittarilla vaikutus hanen tydntekoonsa. Saapuva tavara tarkastetaan
todenndkdisesti hieman tarkemmin ja |ahteva tavara pakataan todennakdisesti hieman
huolellisemmin, jolloin asiakas vastaanottaa laadukkaampia I&hetyksia ja asiakasrekla-
maatiot vahenevat. Nain ollen yrityksen strateginen tavoite laadukkaasta toiminnasta

tayttyy. Nain tapahtuu kuitenkin vain, jos KPI-mittarit mittaavat oikeita asioita.

Tassa tydssa on tarkoitus perehtya hallintaorganisaation eri tiimien suorituskykyyn seka
KPI-mittareihin. Tama siita syysta, etta siten voidaan ottaa huomioon eri tiimien nakokul-
mat ja arvioida tutkimuksen |0ydoksia ja ehdotettuja ratkaisuja eri sidosryhmien nakdokul-

mista.
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3. TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

Taman luvun tarkoitus on auttaa lukijaa ymmartdamaan minkalaisesta yrityksesta ja liikke-
toiminnasta on kyse seka millaisessa toimintaymparistéssa toimitaan. Aluksi kuvataan
hieman kohdeyritysta (hallintayritys) ja kohdeorganisaatiota (hallintaorganisaatio), johon
diplomityd sijoittuu. Sen jalkeen avataan hieman hallintaorganisaation organisaatiora-
kennetta ja tydn kannalta olennaisia sidosryhmid seka niiden tehtdvia osana organisaa-
tiota. Sitten kuvataan hallintaorganisaation ja sen Euroopassa sijaitsevan merkittavim-
man 3PL-varaston (Euroopan Jakelukeskus) yhteistoimintaa. Taman jalkeen kuvataan
pelkistetysti, kuinka hallintaorganisaation ja Euroopan Jakelukeskuksen tilaus-toimitus-
prosessi toimii. Lopuksi kuvataan viela, minkalaista lisdarvoa Euroopan Jakelukeskus

tuottaa hallintaorganisaatiolle tilaus-toimitusprosessin aikana.

3.1 Kohdeyritys

Taman diplomitydn toimeksiantajana toimii suomalainen suuryritys. Yritys on levittayty-
nyt ympari maapalloa toimien useissa kymmenissa maissa, tydllistden kymmenia tuhan-
sia ihmisia ja tekemalla useiden miljardien eurojen liikevaihtoa vuosittain. Se pyrkii to-
teuttamaan kokonaisvaltaisia ja kestavia ratkaisuja materiaalien, kuten maa- ja kiviaines-
ten seka metallien kasittelyyn. Suurin osa asiakkaista I0ytyy kaivos- tai rakennusteolli-
suudesta tai muusta prosessiteollisuudesta, ja heille tarjotaan kaiken kattavia tuotteita ja
palveluita. Toiminnan painopiste onkin viime vuosina siirtynyt enemman ja enemman
perinteisesta konepajatoiminnasta palveluliiketoiminnan suuntaan. Myds tdma diplomi-
tyo sijoittuu yrityksen palvelusegmenttiin ja tarkemmin sanottuna vara- ja kulutusosia tar-

joavaan hallintaorganisaatioon.

Tama diplomity0 sijoittuu fyysisesti Tampereella sijaitsevaan, mutta globaalisti toimivaan
palveluorganisaatioon (hallintaorganisaatio), joka hallinnoi paaosin Euroopasta lahtevaa
ja sinne tulevaa vara- ja kulutusosaliikennetta ja -logistiikkaa. Yrityksen oma varaosava-
rasto sijaitsee Tampereella, mutta huomattavasti volyymeiltaan merkittdvampi ulkoistettu
varaosavarasto sijaitsee Keski-Euroopassa. Tama diplomityd keskittyykin juuri tdhan
merkittdvaan Keski-Euroopassa sijaitsevaan 3PL-varastoon (Euroopan Jakelukeskus) ja
sen toiminnan kehittdmiseen. Varastotoiminta itsessaan on siis ulkoistettu Euroopassa

toimivalle palveluntarjoajalle.
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3.2 Organisaatiorakenne

Hallintaorganisaatioon kuuluu operatiivisia osastoja eli timeja, jotka ovat operatiivinen
osto/hankinta, logistiikka, laatu ja varastointi, tuotetuki seka tilausten kasittely. Operatii-
vinen osto (ostotiimi) vastaa nimensd mukaan tavaran sisdanostosta eli hankinnasta.
Ostotiimi on yhdessa laatu ja varastointitiimin kanssa vastuussa tuonnista, jonka tarkoi-
tus on pitaa varastossa riittdva maara tavaraa, jotta kysyntaan voidaan vastata nopeasti
ja sailyttaa siten korkea palvelun taso. Ostotiimi on yhteydessa ulkoisiin toimittajiin, seka
eri puolella maailmaa sijaitsevaan omaan tuotantoon siltéd osin, kuin itse valmistettuja
osia kaytetdan. Logistiikkatiimi vastaa paaosin lahtevasta logistiikasta eli viennista,
mutta pieni osuus tiimin tydpanoksesta on kohdistettu myds tuonnin tukemiseen ja tuon-
tilogistiikkkaan. Logistiikkatiimi seuraa tilausten valmistumista ERP-jarjestelmasta eli toi-
minnanohjausjarjestelmasta ja on vastuussa kuljetusten jarjestamisesta ulkoisten kulje-
tusyritysten kanssa. Logistiikkatiimi mydés kommunikoi asiakkaiden kanssa logistiikkaan
liittyvista asioista seka valmistelee dokumentit, mika pitaa sisallaan myds lahetysten las-

kutuksen.

Toisin kuin aiemmin kuvatut tiimit, laatu ja varastointitiimin vastuut ovat enemman tuke-
vassa kuin operatiivisessa toiminnassa. Tiimin vastuulla on yllapitaa ja kehittda hallinta-
organisaation ja Euroopan Jakelukeskuksen yhteisia prosesseja seka toimintatapoja.
Laatu ja varastointitimi myds tarkkailee varaston suorituskykya ja raportoi epakohdista
seka operatiivisessa toiminnassa tapahtuneista virheista. Hallintaorganisaation tiimeista
laatu ja varastointi on Iahimmin yhteydessa jakelukeskukseen ja taman tiimin vastuulla
on myos tama diplomityd seka siina saatujen tulosten implementointi kaytannossa. Laatu
ja varastointitiimin vastuulla on myos hallintayrityksen muita varastoja, mutta niista yli-
voimaisesti merkittavin on Euroopan Jakelukeskus. Kuten laatu ja varastointitiimi, myos
tuotetuen vastuut ovat tukevassa toiminnassa. Heidan vastuullaan on selvittda asiakkai-
den tilaamiin tuotteisiin liittyvia kysymyksia seka miettia parhaita mahdollisia ratkaisuita
asiakkaiden tarpeisiin. Esimerkki tukevasta toiminnasta on esimerkiksi vaihtoehtoisten
osien eri toimitusaikojen selvittdminen, jotta asiakasta voidaan palvella parhaalla mah-
dollisella tavalla. Tilausten kasittely kuuluu organisaatioon vain osittain, silla siihen kuu-
luu ainoastaan pieni osa, joka palvelee hallintaorganisaation suoria asiakkaita eli jakeli-
joita, jotka tilaavat suoraa hallintaorganisaatiolta. Tilausten kasittelyn vastuulla on siis
hoitaa haalintaorganisaation jakelijaverkoston tarjous- ja tilausprosessia. Jakelijoiden li-
saksi hallintaorganisaation tilaustenkasittelyn vastuulla on muutaman hallintayrityksen
oman tuotantolaitoksen tilaukset. Epasuoria asiakkaita eli hallintayrityksen lokaalien

myyntiyhtididen kautta tilaavia asiakkaita varten on perustettu globaali tilausten kasittely,
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jotta asiakkaiden on mahdollista tilata ja saada palvelua ympari vuorokauden. Tuotetuki

voidaan tassa tydssa nahda olevan osa tilaustenkasittelya.

Euroopan Jakelukeskus toimii naiden osastojen hallinnassa ja nain ollen kaikkien naiden
osastojen tarpeet ja nakemykset on otettava huomioon toimintaa kehittdessa. Euroopan
Jakelukeskuksella on ylla kuvatun hallintaorganisaation lisdksi myds omat operatiivista
tyota tekevat tydntekijat seka paikallinen johtohenkildsto, jotka johtavat paivittaisia toi-
mintoja yhdessa hallintaorganisaation kanssa. Heidan vastuullaan on yllapitda kaytan-
ndn toimintaedellytyksid varastolla ja raportoida toimintaa hallintaorganisaatiolle. Varas-
toprosessien kehitys tehdaan hallintaorganisaation sekd jakelukeskuksen paikallisen

johdon yhteistyéna.

3.3 3PL-yhteistyd

Hallintaorganisaatio sekd Euroopan Jakelukeskus ovat siis osana eri yrityksia, mutta
tydskentelevat kuitenkin kohti samaa p&atavoitetta, joka on oikeiden asiakkaiden oikea-
aikainen palvelu oikeilla tuotteilla. Hallintaorganisaation ja Euroopan Jakelukeskus ovat
siis yhteistydkumppaneita, ja Euroopan Jakelukeskus voidaan nahda yhtena omana ja-
kelukeskuksena. Toisaalta suhde edustaa tavallista asiakassuhdetta, jossa Euroopan
Jakelukeskus on myyja ja hallintaorganisaatio ostaja. Hallintaorganisaatio siis ostaa va-
rastointipalvelua, jota Euroopan Jakelukeskus tarjoaa. Aiemmin onkin ollut tavallista, etta
palveluntarjoaja ja ostaja toimivat erillaan toisistaan mahdollisimman vahalla tiedonvaih-
dolla. Tahan on kuitenkin tullut muutos globalisaation, lapimenoaikojen lyhentymisen ja
asiakaslahtoisyyden merkityksen kasvamisen vuoksi. Nain ollen palveluntarjoajien rooli
on muuttunut palvelun myyjan roolista ennemminkin yhteistydkumppanin rooliin, jonka

kanssa toimintaa pyritdan parantamaan yhteisty6ssa. (Hwang et al. 2016)

Jakelukeskus tarjoaa kaiken varastointiin liittyvan palvelun, jota hallinnoidaan yritysten
yhteisessa kaytossa olevasta ERP-jarjestelmasta. Jakelukeskus kasittelee vara- ja kulu-
tusosien tuontia ja vientid globaalisti ja toimii osana suurta toimitusverkostoa, jossa on
useita huolinta- ja kuljetusyrityksia, toimittajia sekd asiakkaita. Asiakkaita on I&hes joka
maassa, joko suoraan tai hallintayrityksen paikallisten myyntiyhtididen kautta. Paatavoite
on yhteinen, mutta tavoitteet voivat silti vaihdella ja muodostaa ristiriitoja keskenaan.
Euroopan Jakelukeskus voi esimerkiksi haluta kasvattaa liikevaihtoaan orgaanisesti, kun
taas hallintaorganisaatio voi haluta minimoida varastointiin liittyvia kustannuksia. TallGin
eri yritysten intressit ristedvat keskenaan. Lahtokohtaisesti molemmat haluavat kuitenkin

suorituskyvyn olevan paras mahdollinen ja virheita tapahtuvan mahdollisimman vahan.
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Suuri osa kohdeyrityksen kayttamista vara- ja kulutusosista tulee suoraan alihankintana
lukuisilta toimittajilta. Ne eivat siis laheskaan aina ole yrityksen omaa tuotantoa vaan
sopimusvalmistajien seka alihankkijoiden valmistamia. Osa toimittajista on niin sanottuja
kaupallisia toimittajia, jotka valmistavat omia hyllytuotteitaan itsenaisesti, jolloin hallin-
tayritys on suunnitellut laitteensa siten, etta tallaiset olemassa olevat osat sopivat niihin.
Tavanomaisesti ndma ovat suuria brandeja, jotka tarjoavat kaupallisia nimikkeita. Tallai-
set osat ovat usein hyvin tavanomaisia komponentteja, kuten ruuveja tai esimerkiksi
sahko- tai hydrauliikkakomponentteja. Osa nimikkeista taas on syntynyt hallintaorgani-
saation ja komponenttivalmistajan yhteistydna, kun on ollut tarve suunnitella ja tuottaa
jokin tietty osa. Tallaisia osia toimittajat voivat mahdollisesti kuitenkin myyda myos muu-
alle. Naiden lisdksi on puhtaasti hallintaorganisaation omia osia, joita konepajat ja esi-
merkiksi valimot tuottavat hallintaorganisaatiolle sen omien piirustusten mukaisesti.
Kaikkein kriittisimmat osat tehddan omissa tuotantolaitoksissa ympari maailman. Tuo-

tantoa sijaitsee laajasti padosin Euroopassa, Aasiassa ja Pohjois-Amerikassa.

Tuotannon puolella yrityksen ydinosaamiseen kuuluu koneiden ja laitteiden suunnittelu
ja kokoonpano toimittajilta saatavista osista, eika itse komponenttien valmistus. Kyse
onkin enemman teknologien tarjoamisesta asiakkaiden tarpeeseen, kuin vain perintei-
sesta valmistuksesta. Palvelut sijoittuvat ndiden teknologioiden ymparille kattaen kaiken,
mitd asiakkaat toiminnassaan tarvitsevat. Suuri osa palvelusegmenttia on vara- ja kulu-
tusosaliiketoimintaa. Kohdeyrityksen ydinosaamiseen ei kuulu vara- ja kulutusosien va-

rastointi ja logistiikka, ja siksi se on suurimmalta osin ulkoistettu 3PL-palveluntarjoaijille.

Yritysten liiketoiminnan kasvaessa ja globalisoituessa yha useammat yritykset ulkoista-
vat juuri logistiikkaan liittyvia palveluita, kuten varastoinnin seka kuljetukset ulkoisille pal-
velun tarjoajille (Ballou 2007). Kuten tassakin tapauksessa, on yleista, etta yritykset siir-
tavat varastointitoimiaan Keski-Eurooppaan. Syita talle on monia. Halutaan parantaa
asiakaspalvelua, pienentaa logistiikan kuluja sekd parantaa varaston hallintaa. Naihin
tavoitteisiin pyritdan Keski-Euroopan keskeisella sijainnilla, keskieurooppalaisella logis-
tiikkaosaamisella, tietotaidolla tulli- ja veroasioissa seka hyvilld kulkuyhteyksilla, kuten
suurilla lentokentilla ja satamilla. Lisaksi tydntekijat Keski-Euroopassa ovat usein hyvin
kielitaitoisia. (de Koster & Warffemius 2005).

Ulkoistettu varasto Keski-Euroopassa ei kuitenkaan ole vain valietappi toimitusketjusta,
vaan siella tehdaan viimeiset toimenpiteet vara- ja kulutusosille ennen kuin asiakas vas-
taanottaa ne. Tata kutsutaan arvoa lisdavaksi logistiikaksi (VAL, engl. Value added lo-

gistics) ja siihen kuuluu nimensd mukaisesti toiminta, joka tuo lisdarvoa. De Koster &
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Warffemius (2005) kuvaavat naiden toimintojen olevan esimerkiksi kerailya, pakkaa-
mista, merkitsemista tai jopa kokoonpanoa tai valmistusta. Kohdeyrityksen Euroopan ja-

kelukeskus ei suorita kokoonpanoa tai valmistusta, mutta lahes kaiken muun kylla.

3.4 Tilaus-toimitusprosessi

Alla olevassa kuvassa 4 on havainnollistettu vuokaavion avulla pelkistetty kuvaus tilaus-
toimitusprosessista. Kuvan tarkoitus on tiivistaa prosessin oleellisimmat kohdat visuaali-
seen muotoon, jotta tilaus-toimitusprosessin kuvausta olisi mielekkdampi seurata. Kuvan
jalkeen tilaus-toimitusprosessi on avattu hieman yksityiskohtaisemmin tekstin muo-

dossa.
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Kuva 4. Yksinkertaistettu tilaus-toimitusprosessi
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Hallintaorganisaation asiakkaat, joita palvellaan Euroopan Jakelukeskuksesta, jakautu-
vat suoriin ja epasuoriin asiakkaisiin. Suorat asiakkaat tilaavat suoraan hallintaorgani-
saation omalta myyntiyhtiolta. Epasuorat asiakkaat taas tilaavat hallintayrityksen muissa
organisaatioissa olevilta myyntiyhtidilta, jotka toimivat mahdollisesti samassa maassa tai
maanosassa kuin asiakas itse. Nama tilaukset tulevat hallintaorganisaatiolle siis muilta
myyntiyhtioiltd asiakkaiden puolesta. Eli esimerkiksi paikallinen jakelija Saksassa voi
tehda tilauksen hallintayrityksen Saksan myyntiyhtidlle, joka puolestaan tekee tilauksen
hallintaorganisaatiolle. Tiivistetysti siis tilaukset tuleva joko suoraan asiakkailta tai toi-
sissa maissa sijaitsevilta myyntiyhtidilta. Kaikkia asiakkaita yhdistaa kuitenkin se, etta ne
ovat paaosin paikallisia jakelijoita, jotka jakavat edelleen tilaamiaan vara- ja kulutusosia
lopullisille asiakkaille, jotka kayttavat niita laitteissaan. Hallintaorganisaatio on siis itse

tekemisissa lopullisen asiakkaan kanssa vain erittain harvoin.
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Tilaukset tulevat ERP-jarjestelmaan joko hallintaorganisaation tilaustenkasittelyn kautta
tai asiakkaiden tai toisten myyntiyhtididen suoraan itsensa tekemina. Monesti tata edel-
taa viela asiakkaan lahettama tarjouspyyntdé haluamistaan nimikkeista. Tarjouspyyn-
nosta kay ilmi muun muassa nimikkeiden hinnat ja arvioitu toimitusaika. Tilaukset jakau-
tuvat kiireellisyytensa mukaan normaaleihin (engl. standard), pika- (engl. express) ja ko-
nerikkotilauksiin (engl. breakdown). Naille tilaustyypeille on sovittuna tietyt ajat, jonka
aikana ne on saatava kasiteltya ja tavarat lahetettya asiakkaalle. Siihen liittyy oleellisesti
myo0s tilauksella maariteltava kuljetusmuoto, joista yleisimmat ovat meri- tai lentorahti,
rekkakuljetus tai kuriiripalvelu. ERP-jarjestelma osaa myos jasennellda nama eri kiireelli-
syysluokituksen omaavat tilaukset tarkeysjarjestykseen, jolloin varastossa olevat nimik-
keet allokoidaan ensimmaisina tarkeimmille tilauksille, jotka siten menevat muiden nor-

mitilausten edelle pakkausjonossa.

Parhaassa tapauksessa tilauksella olevia nimikkeita on riittdva maara varaston saldoilla
tilauksen saapuessa jarjestelmaan. Usein varsinkin konerikkotilausten tapauksessa ti-
lanne on tdma, ja tilaus saadaan lahetettya asiakkaalle jopa samana paivana. Lahes-
kaan aina nain ei kuitenkaan ole. Tilauksella olevia nimikkeita ei valttamatta edes varas-
toida Euroopan Jakelukeskuksen varastossa, vaan ne tilataan toimittajalta vasta asiak-
kaan tilatessa nimiketta. Tilauksen osat voivat puuttua varaston saldoilta myds muista
syista. Ne voivat olla paasseet loppumaan akillisen tilausvolyymin kasvun vuoksi tai toi-
mittajan kanssa on voinut olla saatavuusongelmia. Vaihtoehtoisesti myos varastoitujen
nimikkeiden laatu on voitu todeta huonoksi ja ne on laitettu estovarastoon, jotta ne eivat
vahingossa paatyisi asiakkaalle. Oli syy mika tahansa, ERP-jarjestelma ajoittaa tilauksen
jarjestelmassa siten, etta se siirtyy seuraavaan vaiheeseen sitten, kun nimikkeita olete-

taan saapuvan varastoon.

Tilauksiin liittyen on lisksi sellainen oleellinen ominaisuus, etté asiakas voi halutessaan
tehda tilauksensa taysilukuisena (engl. complete order) tai sallia vajaan lahetyksen. Jos
asiakas tekee tilauksen taysilukuisena, se tarkoittaa, etta tilaus siirtyy seuraavaan vai-
heeseen ERP-jarjestelmassa vasta sitten, kun kaikki tilauksella olevat nimikkeet ovat
saatavilla varastossa. Jos tilaukselle sallitaan vajaa lahetys, tilauksesta voi muodostua
osatoimituksia sitd mukaan, kun tilauksella olevia nimikkeita on saatavilla. Yksitellen ni-
mikkeita ei kuitenkaan lahetetd, vaan ERP-jarjestelmassa on maaritelty tietyt parametrit,
joiden mukaan vajaita toimituksia muodostuu. Tilauksen Kkiireellisyydesta, toimitus-
maasta tai maanosasta seka kuljetusmuodosta riippuen toimitus saa tietyn reittiehdotuk-

sen, jonka mukaan sen valmistuminen ajoitetaan ERP-jarjestelmassa.



27

Kuten aiemmasta kavi ilmi, seuraava vaihe tilauksella on toimituksen (engl. delivery)
muodostuminen. Tassa vaiheessa Euroopan Jakelukeskus eli varasto saa tilauksen na-
kyviin ERP-jarjestelmassa ja he voivat alkaa kasittelemaan sitd. ERP-jarjestelma kertoo
varaston tyontekijalle, mista nimikkeista toimitus koostuu ja missa ne sijaitsevat varas-
tossa. Talla tiedolla alkaa toimituksen keraily. Varastotydntekijd ndkee joko kasikayttoi-
selta skannerilta tai vaihtoehtoisesti tietokoneelta, mista varastopaikasta ja miten monta
kappaletta kutakin nimiketta taytyy kerata. Keraillessaan nimikkeita, tyontekija kuittaa ne
samalla keraillyiksi, jolloin ERP-jarjestelmassa tietyn nimikkeen varastosaldo paivittyy ja
hallintaorganisaatio pysyy ajan tasalla varastotasoista. Tilauksen nimikkeet kerataan va-
rastossa tietylle kerdilyalueelle odottamaan toimituksen seuraavaa vaihetta. Kun tilauk-
sen nimikkeet on keradilty niille suunnitellulle alueelle, paattyy kyseisen kerailijan osuus

kyseiseen tilaukseen liittyen ja han voi alkaa keréilld seuraavaa tilausta.

Kun keraily on tehty, siirrytaan tilaus-toimitusprosessissa pakkausvaiheeseen. Tassa
vaiheessa kuvaan astuu seuraava varastotydntekija, joka pakkaa pakkausalueen lahei-
syyteen keraillyt nimikkeet niille sopivaan pakkaukseen. Pakkausmateriaalit noudattavat
useimmissa tapauksissa tiettyja standardeja, jotta ne voidaan varastoida ja lastata jar-
jestelmallisesti. Myos pakkaaminen tapahtuu joko skannerilla tai tietokoneella. Pakkaus-
ten valmistumista voidaan seurata hallintaorganisaatiossa ERP-jarjestelman kautta. Ti-
lauksen koosta riippuen toimitukselle voi tulla yksi tai useampi pakkaus eli kolli (engl.
handling unit). Kolli on pakkausta kuvaavampi suomenkielinen sana pakkauksille, koska
pakkaus voi vaihdella pienesta pahvilaatikosta suureen lavaan tai suurelle nimikkeelle
varta vasten rakennettuun kehikkoon. Erikoisosaamista vaativat pakkaukset, kuten vaa-
ralliset aineet tai erikoispakkausta vaativat suuret osat pakataan kayttden Euroopan Ja-
kelukeskuksen paikallisia yhteistydkumppaneita. Kun kaikki tietylle toimitukselle tarkoi-

tetut nimikkeet on kerailty ja pakattu, ne voivat siirtyd seuraavaan vaiheeseen.

Kun yhden toimituksen kaikki kollit ovat valmiita, ne voidaan laputtaa ja siirtda lahetys-
alueelle odottamaan kuljetusta. Pakkauslaput tulostuvat sitd mukaa, kun pakkaaminen
etenee ERP-jarjestelmassa. Jokaiseen kolliin tulee oma kollikohtainen lappunsa pakkaa-
misen aikana ja koko toimitukselle yksi koko toimituksen kattava pakkauslista, jossa on
tiedot kolleista, niiden siséallosta, ulkoisista mitoista sekd muun muassa toimitusosoit-
teesta. Koko toimituksen pakkauslista tulostuu aivan lopuksi. Kun kaikki kollit on pakattu
ja laputettu, muodostuu niille jarjestelmassa PGl (engl. post goods issue) eli merkinta
siita, ettd ne ovat valmiita noudettavaksi. Taman jalkeen toimitusta ja sen ominaisuuksia
ei voi enda muokata. Ennen PGIl:n muodostumista, ominaisuuksia, kuten nimikkeiden
maaraa, toimitusosoitetta tai muita toimitusehtoja voidaan muokata hallintaorganisaation

toimesta ERP-jarjestelmassa. PGl:n muodostumisen jalkeen naitd muutoksia ei voi enaa
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tehda ilman, ettéd PGI poistetaan valiaikaisesti. PGl on siis indikaatio toimituksen valmiu-
desta. Valmiit kollit siirretdan niille suunnitellulle 1ahetysalueelle odottelemaan noutoa.
Lahetysalue on toimituksen viimeinen sijoituspaikka varastolla ennen kuin se lahetetaan

maailmalle.

Hallintaorganisaation logistiikkatiimi seuraa toimitusten valmistumista ERP-jarjestel-
masta siihen suunnitelluilta monitoreilta. Kun toimitukselle muodostuu PGl, se on valmis
lahetettavaksi. Kun kaikki menee suunnitelmien mukaan, PGl muodostuu automaatti-
sesti ERP-jarjestelmassa. Lisdksi valtaosalle toimitustyypeistd on ohjelmoitu automaat-
tinen kuljetuksen tilaaminen eli buukkaus ERP-jarjestelmassa tiettyna ajanhetkena pai-
vasta ja viikosta. Kuten mainittu, toimituksen muodostuessa ERP-jarjestelmassa, sille
tulee reittiehdotus, jonka mukaan sen valmistuminen aikataulutetaan. Varastolla seura-
taan naitd aikoja ja niista pyritdan pitdmaan kiinni. Hallintaorganisaation 3PL-kuljetus-
kumppaneiden kanssa on sovittu tietyt aikarajat, joita ennen tehdyt buukkaukset noude-
taan tietyn ajan kuluessa, joko samana tai seuraavina paivina. Buukatuista toimituksista
menee ilmoitus kuljetuskumppaneille, jotka kokoavat samana ajankohtana buukatut ti-
laukset yhteen viikoittaista tai paivittaista noutoa varten riippuen kuljetuskumppanista ja

kuljetusmuodosta.

Buukkaukset kulkeutuvat kuljetuskumppaneille ERP-jarjestelman kanssa kommunikoi-
van buukkausjarjestelman kautta. Buukkausjarjestelma on yhteydessa myds Euroopan
Jakelukeskukseen. Kun buukkaus tulee buukkausjarjestelmaan, sille muodostuu auto-
maattisesti kuljetuslaput (engl. shipping label). Nama laput tulostuvat varastolle, jossa
varaston tyontekijat liittdvat ne Iahetysalueilla oleviin toimituksiin. Naiden kuljetuslappu-
jen mukaan oikeat toimitukset saadaan lastattua oikeiden kuljetuskumppaneiden kyytiin.
Euroopan unionin (EU) sisalla liikkuvat kollit eivat tarvitse muita dokumentteja liikkuak-
seen maasta toiseen. Osa naista toimituksista laskutetaankin automaattisesti ERP-jar-
jestelmassa, mutta osalle taytyy tehda lasku manuaalisesti logistiikkatiimin toimesta. Sita
ei kuitenkaan tarvita toimituksen kuljetusta varten. Suuri osa Euroopan Jakelukeskuk-
sesta lahtevista toimituksista tapahtuu kuitenkin EU:n ulkopuolelle. Naita kuljetuksia var-
ten tarvitaan vientilasku seka vientiselvitys EU:n rajalla olevaa tullausta varten. Samoin
kohdemaassa tarvitaan usein tuontiselvitys ja tuontilasku niin ikdan. Tahan tarvitaan hal-
lintaorganisaation logistiikkatiimid, joka laskuttaa toimitukset. Vientiselvittamisen tekee
useimmissa tapauksissa 3PL-kuljetukumppani. Laskut toimitetaan kuljetuskumppaneille

ennen noutoa.

Edellisessd kappaleessa kuvattu buukkausmenettely patee ainoastaan toimituksiin,
joissa kaytetdan hallintaorganisaation nimitettyja 3PL-kuljetuskumppaneita. Toimituk-

sissa, joissa kaytetdan asiakkaan itse nimeamaa kuljetusyhtiota, prosessi on hieman
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monimutkaisempi. Kun tallaiselle toimitukselle on muodostunut PGI, hallintaorganisaatio
havaitsee sen ERP-jarjestelman monitorilla. Taman jalkeen logistiikkatiimin henkild il-
moittaa joko yksittaisen toimituksen tai kootusti useamman toimituksen olevan valmiina
noudettavaksi. Talldin asiakkaan vastuulla on jarjestaa toimituksen nouto. Asiakkaan ni-
meama kuljetusyhtié ottaa yhteyttd hallintaorganisaatioon ja noutoajankohdasta sovi-
taan tapauskohtaisesti. Talléin vientiselvittdminen on hallintaorganisaation vastuulla ja
se tehdaan ulkopuolisen tullidokumentteihin erikoistuneen kumppanin toimesta. Kun
noutoajankohdasta on sovittu, ilmoitetaan siitd varastolle. Varastolle |ahetetdan myos

vientiselvitys, jotta se voidaan antaa kuljettajalle muiden pakkausdokumenttien kanssa.

Oli kuljetusyhtié mika tahansa, oma kumppani tai asiakkaan kumppani, nouto tapahtuu
silti samaan tapaan. Kuljettaja ilmoittautuu varastolle ja ajaa kuljetusajoneuvon lastaus-
alueelle. Han ei kuitenkaan itse voi lastata kolleja kyytiin, vaan Euroopan Jakelukeskuk-
sen henkildkunta vastaa aina kollien lastaamisesta. Kun kollit on lastattu kyytiin, allekir-
joitetaan rahtikirja, josta kay ilmi, etta tavarat on lastattu ja noudettu. Tahan paattyy Eu-
roopan Jakelukeskuksen toiminta osana tilaus-toimitusprosessia. Tasta eteenpain toimi-
tus on kuljetusyhtion vastuulla. Vastuun jakautuminen tilaajan eli asiakkaan ja toimittajan
eli hallintaorganisaation valilla maaritellaan tilauksen toimitusehdolla. Kuljetuksen aikana
tapahtuvista virheista, kuten fyysisita vaurioista tai kollien hukkumisesta, vastaa joko ti-

laaja tai toimittaja riippuen toimitusehdosta.

Lahetyksen jalkeen asiakkaalle lahetetaan tyypillisesti ilmoitus joko automaattisesti tai
logistiikkatiimin toimesta, etta toimitus on noudettu. Tahan liittyen lahetdaan myos lasku
ja mahdollisesti tilauksen seurantatunnus, jolla asiakas voi seurata kuljetuksen edisty-
mista kuljetusyhtion seurantapalvelusta. Toimituksissa, joissa tilaaja on hallintayrityksen
toisessa maassa sijaitseva myyntiyhtid, mutta toimitus kuljetetaan suoraan asiakkaalle,
joka on EU:n ulkopuolella, tarvitaan erilliset dokumentit vientia ja tuontia varten. Tallaisia
tapauksia on kohtalaisen paljon ja vienti suoritetaan hallintaorganisaation ja tilaavan
myyntiorganisaation valisella laskulla. Tuonti on kuitenkin tehtava tilaavan myyntiyhtion
seka lopullisen asiakkaan valisella laskulla, jolloin dokumenttien lahettely vaatii logistiik-
katiimilté erityisen paljon ty6td. Myds tuontiselvitys tehddan myyntiyhtion ja lopullisen

asiakkaan valisella laskulla, mutta sen hoitaa usein paikallinen myyntiyhtio.

Tilaus-toimitusprosessi toimii yllakuvatulla tavalla suurimmassa osassa tilauksia. On ole-
massa kuitenkin kohtalaisen yleisid poikkeustapauksia, joissa prosessi vaatii ylimaarai-
sia vaiheita, joihin Euroopan jakelukeskuskin joutuu osallistumaan. Esimerkiksi kun asi-
akkaalle lahteen niin monta lahetysta tai niin suuri yksittdinen lahetys, ettd se vaatii ko-
konaisen rahtikontin, on Euroopan Jakelukeskuksen suunniteltava yhteistydssa kuljetus-

kumppanien kanssa erillinen aikataulu rahtikontin lastausta varten. Lisaksi esimerkiksi,
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joillekin asiakasmaille on ominaista, ettd nimikkeet on tarkastettava ennen lahetysta, jol-
loin pakkausvaihetta ei suoriteta loppuun ennen kuin ulkopuolinen taho on jarjestanyt

laatutarkastuksen pakattaville nimikkeille.

3.5 Jakelukeskuksen arvoa lisaava toiminta osana tilaus-toimi-
tusprosessia

Kuten jo mainittu, hallintaorganisaation ostotiimi on vastuussa vara- ja kulutusosien ti-
lauksesta ja varastotasojen yllapidosta. Suuri osa myytavista nimikkeista ovat niin sa-
nottuja varastoitavia nimikkeita, joille on maaritelty omat varastopaikat varastosta. Va-
raston VAL-toiminta eli arvoa lisdava toiminta alkaa, kun ostajien tilaama tavara saapuu
varastolle. Vastaanottamisen kuittauksen jalkeen tavara siirretddn varastoon ennalta
maaritellylle alueelle, jossa seuraava varastotydntekija jarjestdd saapuneet kollit jarjes-
tykseen hyllyihin laittoa varten. Taman jalkeen vastaanotetut nimikkeet tuloutetaan vas-
taanotetuiksi varaston saldoille. Vasta tdman jalkeen seuraava varaston tydntekija hyl-
lyttdad nimikkeet niille suunnitelluille varastopaikoille. Nama toiminnot ovat kaikki osana
vastaanottoon liittyvia VAL-toimintoja. Hallintaorganisaatio seuraa naita varastopaikkoja
ja -tasoja ERP-jarjestelmasta, jonne ne kuitataan varaston toimesta. Osa nimikkeista ti-
lataan automaattisesti jarjestelmasta tietyn raja-arvon alittuessa ja osan tilaa ostotiimi.
Laatu ja varastointitiimi suunnittelee varastopaikkojen sijainnit sekd muut varastointiin
littyvat asiat. Varastoitavien nimikkeiden lisaksi on nimikkeita, joita ei varastoida, vaan

jotka toimitetaan varastolle pakattavaksi ainoastaan asiakkaan tilauksesta.

Kun tilausten kasittelija tai asiakas itse suoraan suorittaa tilauksen, syntyy ERP-jarjes-
telmaan tilaus, joka muodostuu varastolle toimitukseksi siind vaiheessa, kun varastota-
sot tilauksella olevalle nimikkeelle ovat riittavat tavaran kerailya varten. Tama on edel-
leen VAL-toimintaa, silla tavaroita ei laheteta samoissa erissa kuin ne tilataan varastolle.
Varaston taytyy siis kerailla eri tuontitilauksilla tulevat nimikkeet asiakkaan tilaukselle eri
hyllypaikoista tai erilliselté alueelta, johon ei-varastoitavat nimikkeet on sijoitettu. Kerai-
lyn jalkeen suoritetaan seuraava VAL-toiminto, joka on pakkaaminen. Varastolla on omat
pakkausmateriaalit, joihin keraillyt nimikkeet pakataan hallintaorganisaation pakkausoh-
jeiden mukaisesti. Niita ei siis 1ahetetad asiakkaille pakkauksissa, joissa ne ovat saapu-
neet varastolle, elleivat ne sisalla erikoisohjeita, joissa esimerkiksi todetaan, ettéd pak-

kausmateriaaleihin ei saa tehda muutoksia.

Tavanomaisen prosessin mukaisiin VAL-toimintoihin kuuluu pakkaamisen jalkeen pakat-
tujen kollien merkinta eli laputtaminen. Riippuen asiakasvaltiosta, valmiisiin kolleihin lii-
tetdan laput, joita on esimerkiksi pakkausluettelot ja kuljetusyhtioltd saadut rahtilaput.

Tullivaatimukset ja -standardit vaihtelevat valtioittain, jolloin tiettyihin valtioihin vaaditaan
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my0s erikoisdokumentteja, jotta tavarat saadaan kuljetettua asiakkaalle (Weiss 2008, s
182—-187). Hallintaorganisaation logistiikkatiimi on vastuussa dokumenteista, vaikka
suuri osa kuljetusdokumenteista tuleekin automaattisesti ERP-jarjestelmasta. Tavan-
omaiseen toimitusketjuun kuuluu viela yksi VAL-toiminto, joka on lastaaminen. Varaston
vastuulla on lastata oikeat kollit oikeisiin kuljetuksiin, jotka hallintaorganisaation logistiik-
katiimi on jarjestanyt. Useilla hallintayrityksen 3PL-kuljetuskumppaneilla on paivittaiset
noutoajat, jolloin nouto noudattaa aina samaa kaavaa. Kuljetusyhtitt, joita on useita,
saavat automaattisesti tai logistiikkatiimin toimesta ilmoituksen noudettavista 1ahetyk-
sistd, jotka niiden on tarkoitus noutaa sovittuna ajankohtana. Kuljetusyritys lahettaa las-
tauslistan varastolle, joka on myds saanut tiedon lastattavista kolleista seka tarvittavat
dokumentit. Nain ollen kaikilla osapuolilla on tieto noudettavista tavaroista. Varasto las-
taa ndma kollit kuljetusyhtion noutoajoneuvoon, joka useimmassa tapauksessa on

rekka.

Aina toiminta ei ole nain yksinkertaista, silla osa asiakkaista ei halua kayttaa hallintaor-
ganisaation tarjoamia kuljetusvaihtoehtoja, vaan kayttada mieluummin omia paikallisia yh-
teistydkumppaneitaan. Tallaiset tilanteet vaativat enemman tyéta hallintaorganisaatiolta
seka varastolta. Noudoista taytyy sopia tarkemmin eri osapuolten kanssa ja ylimaaraisia
dokumentteja, kuten vientiselvityksia, on laadittava ja laheteltava yrityksen ja varaston
valilla. Usein ollaan myds tilanteessa, jossa noudettavat tavarat ovat niin isoja, tai niita
on niin paljon, etta varasto joutuu itsenaisesti sopimaan kuljetusyrityksen kanssa siita,
milloin voidaan noutaa. Lastaus voi vaatia esimerkiksi erikoiskalustoa tai -asiantunte-
musta lastausta varten. Talldin Euroopan Jakelukeskus hoitaa VAL-palveluna edelleen

heidan paikalliselta yhteistydkumppaniltaan tarvittavaa lisdosaamista tai tarvikkeita.

Nama kaikki ylla mainitut VAL-toiminnot ovat palveluita, joista hallintaorganisaatio mak-
saa Euroopan jakelukeskukselle. Jakelukeskukselle maksetaan siis erikseen arvoa li-
saavasta toiminnasta. Toki sille maksetaan myos kiintedsti esimerkiksi varastohallien
vuokrista. Rahaliikennettd ja sen perusteita kuvataan tarkemmin luvussa 5.2. Aiemmin
kasiteltyjen VAL-toimintojen lisaksi ulkoistetut varastotoimijat tarjoavat usein myos arvoa
lisdavia erikoispalveluita. De Koster & Warffemius (2005) kuvaavat naiden toimintojen
olevan muun muassa lapivirtauslahetys (engl. cross-docking), inventointi (engl. cycle
counting), palautuneiden kollien vastaanotto ja kasittely seka saapuvan tavaran laatutar-
kastukset. My6s Euroopan jakelukeskus tarjoaa naita palveluita, ja niistd maksetaan en-
nalta sovittujen periaatteiden mukaisesti. My0s vaarallisten materiaalien kasittely kuuluu
naihin toimintoihin, ja se on ulkoistettu edelleen jakelukeskuksen paikalliselle vaarallisiin

materiaaleihin erikoistuneelle yhteistydkumppanille.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTO

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisen osuuden tiedonkeruuta ja analysointita-
poja seka niihin liittyvia valintoja ja kaytettyjd menetelmia. Tutkimuksessa hytdynnettiin
kirjoittajan oman tietdmyksen seka olemassa olevan teorian lisdksi maarallista ja laadul-
lista aineistoa. Maarallistd aineistoa kerattiin hallintaorganisaation ja Euroopan Jakelu-
keskuksen yhteisestd ERP-jarjestelmasta. Laadullista aineistoa kerattiin haastattele-
malla varastointiin liittyvid sidosryhmia seka jarjestamalla palavereja, joiden avulla kaik-
kien nakokulmat saatiin tuotua esille. Lisaksi paatoksissa kaytettiin hyédyksi kirjoittajan
interventionistiselle tutkimusotteelle tyypillistd havainnointia taman tydskennellessa koh-
deyrityksessa tutkimuksen aikana. Tassa vaiheessa todettakoon myds se, etta kohdeyri-
tyksen ongelma on niin ainutlaatuinen, ettd empiiriselld aineistolla ndhdaan olevan teo-
riaa suurempi painoarvo lopputulokseen nahden. Teoriaa hyddynnetaan paatoksente-
ossa, mutta kyseessa olevaa spesifia ongelmaa ei suoraan voida sovittaa tyypillisiin va-

rastoinnin viitekehyksiin, joilla sijoitteluongelmia ratkotaan.

4.1 Laadullinen aineisto

Tutkimuksessa kaytettava laadullinen aineisto kerattiin paaosin haastattelemalla hallin-
taorganisaation henkilostda. Haastateltavat henkilt valikoituivat kirjoittajaa kokeneem-
mista asiantuntijoista, joiden tydnkuvat olivat jollakin tavalla sidoksissa Euroopan Jake-
lukeskukseen. Asiantuntijat haastatteluihin pyrittiin valitsemaan siten, ettéd he toisivat
mahdollisimman paljon lisdarvoa tutkimukseen lahestyessaan aihetta eri nakokulmista.
Henkilot valittiin eri tiimeista, jotta yksittaisen sidosryhman nakemys ei vaikuttaisi liikaa
lopputulokseen. Tahan johti oletus siitd, ettd haastateltavat henkilét pyrkisivat vaikutta-
maan lopputulokseen ensikddessd oman tiiminsa kannalta positiivisella tavalla. Haasta-
teltavien valitsemiseen kaytettiin siis harkinnanvaraista valintaa. Haastateltava valittiin
tarkoituksenmukaisesti (engl. purposive sampling) eri tiimeista, jotta vastausten moni-
puolisuus voitiin taata. Nain paastiin myds vaikuttamaan haastateltavien taustoihin ja tie-
tamykseen aiheesta. Lisaksi kaytettiin myds oman valinnan otantaa (engl. self-selection
sampling), jossa paatettiin haastateltavat osittain sen perusteella, mita heista tiedettiin.
Kun haastateltavien maara on pieni, haluttiin valita sellaisia henkil6ita, jotka ovat kiinnos-
tuneet aiheesta ja joilta 16ytyy tietamysta haastatteluihin liittyvista teemoista. (Saunders
et al. 2009, s. 233-241). Osa haastateltavista valittiin siis sen perusteella, ettd he olivat
ennestaan tuttuja henkil6ita. Osa valittiin kuitenkin puhtaasti heidan positionsa ja tyon-

kuvansa perusteella.
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Oletusten sijaa tarvitaan dataa ja tietoa siita, mihin kaikkeen sijoittelupaatos aidosti vai-
kuttaa. Tata varten analysoitiin varastosijoittelun vaikutuspiirissd olevia sidosryhmia

seka haastateltiin niihin kuuluvia asiantuntijoita. Isossa kuvassa sidosryhmia on nelja:
¢ hallintaorganisaatio
e Euroopan Jakelukeskus
e asiakkaat
o ulkoistetut kuljetuskumppanit.

Naista helpoin analysoitava on asiakkaat eika heitd nahty tarpeelliseksi haastatella. Ja-
kelukeskuksen jakautuminen kahteen varastoon ei ndy tai ei ainakaan pitéisi nakya asi-
akkaille suoranaisesti. Vaikutukset voivat kuitenkin olla merkittavat, jos asiakkaiden toi-
mitukset mydhastyvat toiminnan sekavuuden takia. Asiakkaiden nakdkulmasta sijoittelu-
kysymykseen liittyen tarkein seikka on palvelun laatu eli se, ettd he saavat oikeat tilaa-
mansa nimikkeet niille luvattuna ajankohtana. Tama edella kuvattu palvelun laatu on yksi

merkittdvimmista asiakastyytyvaisyyteen ja lojaaliuteen vaikuttava tekija (Lang 2020).

Tahan voi kuitenkin vaikuttaa varastossa moni asia. Jos esimerkiksi tayttdasteet ja ke-
railymaarat ovat jakautuneet epatasaisesti varastojen valilla, ei kiireisemmassa varas-
tossa valttamatta ehditd pakkaamaan kaikkia kyseiselle paivalle suunniteltuja tilauksia.
Jos volyymi ei ole ennustettavissa, voi tavallisesti vahavolyymisempikin varasto kuormit-
tua yllattaen hetkellisesti siten, ettei suunnitellussa aikataulussa pysyta. Talloin tilaukset
eivat valmistu ajoissa, jolloin niiden kuljetuksia ei ole mahdollista jarjestaa ajoissa, jolloin
ne myohastyvat myos luvatusta aikataulusta asiakkaalle. Lisaksi, jos tilausten nimikkeet
jakautuvat useammille pakkausalueille kahdessa eri varastossa, virheiden mahdollisuus
suurenee. Toimitusvarmuutta voidaan mitata varastossa ajoissa valmistumisena. Euroo-
pan Jakelukeskuksen nakdkulmasta ei ole merkityksellista, saako asiakas lopulta tilauk-
siaan ajallaan. Jakelukeskuksen nakokulmasta merkityksellistd on ainoastaan se, etta
tilaukset ovat valmiina noudettavaksi, kun kuljetuskumppani saapuu, ja etta tilaukset las-
tataan kyytiin ajallaan. Naihin liittyvaa suorituskykya voidaan mitata pakkaustehokkuu-

tena (engl. Packing performance) ja ajoissa valmistumisena.

Toimitusvarmuuden lisaksi asiakkaille kahteen varastoon jakautuminen nakyy rahtikus-
tannuksissa, jotka he usein joutuvat maksamaan. Langin (2020) kuvaaman palvelun ta-
son lisaksi merkittava vaikutus asiakastyytyvaisyyteen on toimituskustannuksilla (Rao et
al. 2011). Toimitusehdoista riippuen, joka asiakas tai hallintaorganisaatio maksaa rahti-

kulut kuljetuskumppanille. Jos toimitusehdon mukainen maksaja on hallintaorganisaatio,



34

lisdtaan rahti kulut kuitenkin omana rivinaan asiakkaan laskulle, jolloin asiakas on rahti-
kulujen lopullinen maksaja. Tilanteessa, jossa asiakkaan toimitus jakautuu kahteen va-
rastoon, kasvaa todennakoéisesti pakkausten maara, silla yhdessa varastossa tavarat
voitaisiin pakata tehokkaammin yhteen pakkaukseen, kun taas kahdessa varastossa tu-
lee aina vahintdan kaksi pakkausta. Nimikkeiden nettopaino pysyy siis samana mutta
bruttopaino ja etenkin pakkausten yhteenlasketut mitat kasvavat, jolloin rahtikustannuk-
set kasvavat. Nain ollen asiakkaan kannalta olisi paras, mitd vahemman tilaukset jakau-

tuisivat kahden varaston valilla.

Naiden lisdksi asiakkaalle nakyy myos kahdesta varastosta johtuvat pakkaus- ja lastaus-
virheet, jotka voivat tulla kalliiksi seka asiakkaalle etta l1ahettdjalle (de Vries et al. 2016).
Kahdesta varastosta eriaikaan kerailtdvat tavarat voivat helposti erkaantua toisistaan
jossain toimitusketjun vaiheessa, jolloin asiakas vastaanottaa tilauksen vajaana. Tama
littyy edelleen toimitusvarmuuteen. Itse asiakkaan tilausprosessiin kahtiajakautunut va-
rasto ei vaikuta, vaan varastot nayttaytyvat asiakkaalle edelleen yksittaisena jakelukes-

kuksena.

Kuljetuskumppaneiden kannalta oleellista on saada lastattua sovitut tavarat niin ikdan
aikataulussa. Korkeavolyymisessa toiminnassa suunnitelluille noudoille onkin maaritelty
tarkat aikaikkunat, jolloin tietty ajoneuvo saapuu. (Lin et al. 2017) Nain ollen on tarkeaa,
ettd yksittaiset lastaukset suoritetaan aikataulussa. Kuljetuskumppanit voidaan jakaa
karkeasti hallintaorganisaation nimitettyihin kuljetuskumppaneihin seka asiakkaiden
omiin kuljetuskumppaneihin. Valtaosaan lahetyksia hallintaorganisaatio siis tarjoaa asi-
akkaalle kaiken kuljetukseen liittyvan omilla ulkoistetuilla yhteistydkumppaneilla. Osa
asiakkaista kayttaa kuitenkin omia kuljetuskumppaneitaan, jolloin hallintaorganisaation
vastuu loppuu siihen, kun jakelukeskus lastaa tilauksen asiakkaan nimeaman kuljetus-
yhtion ajoneuvoon. Usein kuljetuskumppanit lastaavat suuren maaran tilauksia kerralla
ja heilla on tiukka aikataulu. He mahdollisesti kiertavat samalla ajoneuvoilla noutamassa
myo0s toisten yritysten jakelukeskuksista ja siksi aikataulussa pysyminen on tarkeaa. Hei-
dan kannaltaan oleellinen tunnusluku varastolla on ajoissa valmistuminen seka odotus-
aika varastolla (lastausaika). Hallintaorganisaation nimitettyjen kuljetuskumppanien
kanssa odotukseen liittyen on tehty sopimukset, joissa odotusaika on maaritetty. Asiak-
kaiden omien kumppanien kanssa sopimuksia ei ole, mutta he yrittavat herkasti laskuttaa
hallintaorganisaatiota pienestakin turhasta odottelusta. Nama odotuskustannukset jou-
dutaan usein hyvaksymaan siitd huolimatta, koska ei haluta, etta kuljetusyhtié laskuttaa

jakelukeskuksen virheista aiheutuneet odotuskulut asiakkaalta.

Asiakkaiden ja kuljetuskumppanien nakékulmat on toki otettava huomioon, mutta oleel-

lisimmat sidosryhmat sijoitteluongelmaan liittyen ovat kuitenkin hallintaorganisaatio seka
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Euroopan Jakelukeskus. Asiakkaan ja kuljetuskumppanien nakdkulmista toiminta varas-
tolla joko toimii tai ei toimi, mutta hallintaorganisaation ja jakelukeskuksen nakdkulmasta
sijoittelu vaikuttaa Iahes kaikkeen toimintaan paivittain. Hallintaorganisaation ja Euroo-
pan Jakelukeskuksen nakokulmien selvittamiseen kaytettiin hallintaorganisaation eri tii-
mien asiantuntijoille suunnattuja yksildhaastatteluja sekd Euroopan Jakelukeskuksen
kanssa suoritettuja etdpalavereja. Haastattelut olivat muodoltaan teemahaastatteluja,
joiden tarkoituksena oli perehtya hallintaorganisaatiossa seka Euroopan Jakelukeskuk-
sen suorituskykyyn ja sen mittaamiseen eri sidosryhmien nékdkulmista. Teemahaastat-
telussa haastattelija on maarittanyt etukateen tietyt teemat, joista han haluaa keskustella
haastateltavan kanssa. Lisaksi teemoihin liittyen on maaritelty tiettyja kysymyksia, joihin
halutaan saada vastaus haastattelun aikana. Nain ollen haastattelun rakenne ei ole tay-
sin ennalta suunniteltu, vaan kasiteltavat teemat voidaan kayda lapi keskustelun ede-
tessa. Lisaksi kesken haastattelun voidaan lisatd esimerkiksi tarkentavia kysymyksia
haastateltavalle. Tyypillistd on myds se, ettd keskustelut nauhoitetaan myéhempaa tar-
kastelua varten, eika haastateltava pyri kirjoittamaan vastauksia yl6s haastattelun ai-
kana. (Saunders et al. 2009, s. 320-321).

Teemahaastattelu valikoitui haastattelujen rakenteeksi, silla teemahaastattelu on tyypil-
linen tapa kerata laadullista aineistoa, jota myds kasitelldan kuin laadullista aineistoa.
Nain voidaan kerryttdd ymmarrysta eri sidosryhmien nakdkulmista ja ymmartaa parem-
min kokonaiskuvaa. Myos perusteluja eri nakdkulmille on helpompi kerata, kun haastat-
telija ei vain vastaa ennalta maariteltyihin kysymyksiin, vaan haastateltavaa voidaan
haastaa avaamaan nakemyksiaan syvemmin eri teemoista. Tutkimukseen, jossa kera-
taan maarallisen aineiston lisdksi syvempien selityksia asioille, teemahaastattelu sopii
hyvin. Lisaksi on tutkittu, ettd etenkin johtotason henkilot suostuvat mieluummin haastat-
teluun, kuin vastaamaan listaan kysymyksia. Taman on huomattu pitavan paikkansa
etenkin silloin, kun aihe on mielenkiintoinen ja koskee haastateltavan tyonkuvaa. Tall6in
haastateltavalle tulee tunne, ettd han paasee vaikuttamaan asioihin, joilla on merkitysta
hanen tydssaan. (Saunders et al. 2009, s. 321-324)

4.1.1 Teemahaastattelu hallintaorganisaatiolle

Hallintaorganisaation sisaisille sidosryhmille eli tiimeille suunnitellulla teemahaastatte-
lulla oli tarkoitus tutkia eri sidosryhmia, niiden suorituskykya ja sen mittaamista, yhteytta
Euroopan Jakelukeskukseen ja etenkin suorituskyvyn riippuvuutta Euroopan Jakelukes-

kuksen toiminnasta. Lisaksi haluttiin selvittdd Euroopan Jakelukeskuksen kahteen va-
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rastoon jakautumisen vaikutuksia sidosryhmien toimintaan ja suorituskykyyn seka nake-
myksia sijoittelupaatoksiin liittyen. Jotta sijoittelupaatdksissa ymmarretaan kaikkien na-
kdkulmat, on ensin ymmarrettava, mitka tekijat vaikuttavat eri timien onnistumiseen pai-
vittisissa toiminnoissa. Sitd ennen on ymmarrettava, mista tekijoista suorituskyky koos-
tuu, eli miten onnistumista mitataan. Kun tiedetaan, miten tiimit mittaavat onnistumista,
voidaan sijoittelupdatoksia ja eri skenaariota tarkastella niiden valossa tarkemmin. Nain
saadaan luotettavampaa tietoa verrattuna tilanteeseen, jossa paatdkset perustuisivat

vain sidosryhmien nakemyksiin aiheesta.

Suorituskyvyn mittaamisen todentamiseksi haastatteluilla pyrittiin selvittdamaan eri tiimien
KPI-mittarit ja niiden riippuvuus Euroopan Jakelukeskuksen toiminnasta. KPI-mittarit
ovat mittareita, jotka kuvaavat paivittaista suorituskykya numeroin. Pelkistetysti ajatel-
tuna ne ovat siis toiminnassa onnistumisen kriteerit. Teemahaastattelulla pyrittiin vas-
taamaan tarkentaviin tutkimuskysymyksiin "Minka sidosryhmien toimintaan paatutkimus-
kysymyksen ratkaisu vaikuttaa, miten naissa sidosryhmissa mitataan suorituskykya ja
toiminnan onnistumista, mitka ovat sidosryhmien KPI-mittarit ja miten Euroopan Jakelu-
keskuksessa tehtavat paatdkset vaikuttavat eri sidosryhmiin ja niiden KPI-mittareihin?”.
Lisaksi pyrittiin saamaan eri asiantuntijoiden suoria nakemyksia kahteen varaston sijoit-
telupaatoksiin liittyen. Haastattelujen tarkoitus ei siis ollut ainoastaan kerata sidosryh-
mien suoria mielipiteita sijoittelupaatoksiin liittyen vaan kerata laajemmin luotettavaa tie-

toa paatdksenteon tueksi.

Teemahaastattelun luonteen mukaisesti haastattelurunko jaettiin ensin paateemoihin
(Saunders et al. 2009, s. 320). Paateemoja oli viisi, joista ensimmainen oli perustiedot
haastateltavasta. Loput nelja paateemaa kasittelivat KPI-mittareita, KPI-mittareiden ja
Euroopan Jakelukeskuksen yhteyttd, jakelukeskuksen jakautumista kahteen varastoon
ja jakelukeskuksen toiminnan kehittamista. Saunders et al. (2009, s. 320) esittavat, etta
teemoista puhumisen lisdksi teemahaastattelulle on ominaista, ettd teemoihin liittyvat
kysymykset suunnitellaan etukateen. Keskustelu vois siis olla vapaata, mutta haastatte-
lijan on hyva laatia kysymysrunko keskustelun sujuvoittamiseksi. Nain haastattelija voi
varmistaa, ettd han saa vastaukset kaikkiin haluamiinsa kysymyksiin. Teemahaastatte-

lurunko hallintaorganisaatiolle on esitetty liitteessa A.

Ajan ja sekavuuden saastamiseksi haastattelurunko lahetettiin haastateltaville henkilGille
etukateen, jotta heti haastattelun alussa oli selvaa, mista keskustellaan. Tama nahtiin
tarpeelliseksi etenkin KPI-mittareiden takia, koska ei oletettu, etta kaikilla haastateltavilla
on kirkkaana mielessa, kuinka KPI-mittarit maaritelladn. Nain haluttiin antaa haastatelta-

ville mahdollisuus valmistautua haastatteluun.
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Ensimmaisen teeman kysymyksilla haluttiin kartoittaa haastateltavan asemaa ja tyénku-
vaa hallintaorganisaatiossa. Erityisesti haluttiin selvittda, mikd on haastateltavan posi-
tion, mihin tiimiin han kuuluu ja mitka ovat tiimin vastuut ja velvollisuudet hallintaorgani-
saatiossa. Tahan liittyen haluttiin maaritella myds, liittyvatkd tydtehtavat varastointiin,
tuontiin vai vientiin. Lisaksi jo tassa vaiheessa haluttiin selvittdd haastateltavan ja hanen

tiiminsa suhde Euroopan Jakelukeskukseen.

Kun perustiedot oli keratty, siirryttiin maarittdamaan haastateltavan henkildn tiimissa kay-
tettavia KPI-mittareita ja kartoittamaan, miten tiimi mittaa suorituskykya ja arvioi onnistu-
mista. Aluksi haluttiin ndkemyksia onnistumisten ja ylipaataan suoriutumisen mittaami-
sesta ja sen jalkeen jarjestelmallisempad tietoa KPI-mittareiden muodossa. Haluttiin
saada selkea kuva mitd KPI-mittareita tiimissa kaytetaan ja miten kyseiset mittarit maa-
raytyvat. Naihin liittyen haluttiin tietdd myos, ettd mitd ERP-jarjestelmasta saatavia ra-

portteja haastateltava ja tiimi yleisesti kayttaa.

Kaksi ensimmaistd teemaa oli oleellista taustatietoa kolmelle viimeiselle teemalle. Kol-
mannen teeman tarkoitus oli kartoittaa haastateltavan henkildn timissa kaytettavien suo-
rituskykymittareiden yhteyttd Euroopan Jakelukeskukseen. Talla tavoin haluttiin selvit-
taa, miten oleellisesti jakelukeskuksen toiminta vaikuttaa haastateltavan henkilén henki-
I6kohtaiseen suoriutumiseen seka yleisesti tiimin suoriutumiseen. Kysymysten avulla py-
rittin saamaan haastateltava miettimdan oman tiiminsa riippuvuutta Euroopan Jakelu-
keskuksen suorituskyvysta. Miten suorituskyky reagoisi, jos jakelukeskus suoriutuisi
huonosti paivittaisesta tyosta? Aiheuttaisiko se ongelmia? Tata selvitettiin haastatelta-

vien nakemysten seka jakelukeskukseen liittyvien KPI-mittareiden avulla.

Neljannen teeman tarkoitus oli kartoittaa eri sidosryhmien nakemyksia Euroopan Jake-
lukeskuksen kahdeksi erilliseksi varastoksi jakautumiseen liittyen. Haluttiin selvittaa seka
subjektiivisia etta objektiivisia nakokulmia varaston jakautumiseen liittyen. Aluksi haluttiin
subjektiivisia nakemyksia haastateltavilta. Haastateltavien kanssa keskusteltiin siita,
mita mielta he itse ovat jakautumisesta. Sen lisaksi kyseltiin jakautumisen vaikutusta eri
tiimien ty6ssaan suoriutumiseen liittyen. Naiden nakemysten tueksi haluttiin objektiivi-
sempaa tietoa. Sita kartoitettiin keskustelemalla KPI-mittareista, joihin varaston jakautu-
minen oli mahdollisesti liittynyt. Haluttiin siis tietda, miten KPI-mittareilla mitatut tulokset

olivat muuttuneet varastoiden jakautumisen myota.

Viides ja viimeinen teema oli teemahaastattelun oleellisin osio. Se koski toiminnan ke-
hittdmista Euroopan Jakelukeskuksessa. Aluksi kartoitettiin haastateltavien nakemyksia
jakelukeskuksen suorituskyvyn muutoksesta ja syita sille. Tahan mennessa keskustellut

teemat ja kysymykset olisivat jo itsessaan riittaneet tarpeellisen tiedon keraamiseen eri
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sidosryhmiltd, koska paatdkset haluttiin vimekadessa tehda itse edelle mainittujen tieto-
jen perusteella. Haluttiin kuitenkin antaa haastateltaville mahdollisuus vaikuttaa nimik-
keiden sijoitteluun liittyviin paatoksiin. Lopuksi annettiin haastateltavien kertoa omat na-
kemyksensa siita, mitka ovat heidan tiiminsa tarkeimmat nakdkulmat varaston nimikkei-
den sijoitteluun liittyen. Nakdkulmien lisdksi kartoitettiin KPI-mittareita, joihin sijoittelu-
paatokset voisivat vaikuttaa. Lopuksi kysyttiin viela, miten haastateltava itse sijoittelisi
nimikkeet kahden varaston tilanteessa, mitd haastateltava kokee erityisen tarkeaksi ja
mitd muuta oleellista tulisi huomioida. Nain pyrittiin varmistamaan, ettd mikaan nako-
kulma ei jaa tarkastelematta analysoidessa sijoittelupdatoksia. Naiden kysymysten jal-
keen oli vielda muutama spesifimpi kysymys, joiden avulla pyriittin saamaan nakemyksia

varastojen kaytanndn asioihin liittyen.

Kuten luvun alussa mainittiin, haastateltavat henkil6t hallintaorganisaation sisalta valittiin
tarkoituksenmukaisesti eri tiimeista. Lisaksi kaytettiin omaa valintaa sen mukaan, kuinka
hyddyllisia eri sidosryhmien koettiin olevan aiheen tuntien. Tuomi & Sarajarvi (2018) to-
teavat, ettd teemahaastatteluun on yleisesti ottaen tarpeellista valita henkil6ita, joilla on
riittdvasti kokemusta aiheesta ja he tietdvat aiheesta mahdollisimman paljon. Tasta
syysta henkilét haastatteluun on valittu tarkoin kriteerein eri tiimeistd. Haastateltavat

henkilot on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Hallintaorganisaation haastateltavat henkilot

Haastateltava Tiimi Rooli
1 Laatu ja varastointi Tuontiasiantuntija
2 Laatu ja varastointi Johtaja
3 Laatu ja varastointi Vientiasiantuntija
4 Logistiikka Asiantuntija
5 Logistiikka Johtaja
6 Logistiikka Operatiivinen
7 Osto Johtaja
8 Osto Operatiivinen
9 Tilaustenkasittely Johtaja

Seuraavaksi kuvataan haastateltavat henkil6t hieman tarkemmin. Haastateltava henkil6t
1, 2 ja 3 edustivat hallintaorganisaation laatu ja varastointitimia. Henkil6 1 oli tuontipro-
sessien asiantuntija ja toi kattavaa tietamysta etenkin tuontiin ja varastointiin liittyen.
Tuontiprosessien asiantuntijana henkilo 1 toimii oston ja varaston valimaastossa ja omaa
kattavan tietdmyksen seka ostosta, tuonnista ja varastoinnista. Henkild 2 oli koko laatu
ja varastointitiimin johtaja, jonka vastuulla on siis koko tiimi eli tuonti, varastointi ja vienti.
Hanelta saatiin ndkemyksia niin tuonnista kuin viennistakin, ja eritoten suorituskyvyn ja

johtamisen nakdkulmasta. Nain ollen saatiin tarkkaa tietoa muun muassa koko tiimin
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KPI-luvuista. Henkild 3 oli laatu ja varastointitiimin vientiprosessien asiantuntija, jolta
saatiin kattavaa tietamysta etenkin vientiin ja varastointiin liittyen. Vientiprosessien asi-
antuntija toimii logistiikkatiimin ja varaston valimaastossa ja omaa kattavan osaamisen

vientiin liittyen.

Haastateltavat henkil6t 4, 5 ja 6 olivat hallintaorganisaation logistiikkatiimista. Henkilo 4
oli vanhempi systeemiasiantuntija, jolla lisdksi oli tavallisen logistiikkakoordinaattorin
operatiivisia vastuita lahetystoimintaan liittyen. Haneltd saatiin kattavaa tietoa logistiik-
katiimin paivittaisesta tydsta tekijdiden ndkodkulmasta. Henkild 5 oli hallintaorganisaation
logistiikkatiimin johtaja, jonka vastuulla oli koko logistiikkatiimin johtaminen ja toiminnan
organisointi. Han tydskentelee tiiviissa yhteistydssa eri kuljetuskumppaneiden seka Eu-
roopan Jakelukeskuksen kanssa, ja pyrkii jatkuvasti kehittamaan etenkin noutoihin liitty-
vaa toimintaa. Haneltd saatiin kattavasti tietoa yhteistydstd kuljetuskumppaneiden
kanssa seka yleisesti logistiikkatiimin kdytdnndn tason seka taloudellisesta suoriutumi-
sesta. Henkil® 6 oli operatiiviseen tydhdén keskittyva vanhempi logistiikkakoordinaattori,
jonka vastuisiin kuului seka tuontiin etta vientiin liittyvia operatiivisia vastuita. Han auttoi
nakemaan tilannetta paivittaisten haasteiden kautta tuontiin ja vientiin liittyvan logistiikan

nakokulmasta.

Henkilét 7 ja 8 olivat hallintaorganisaation ostotiimista. Henkild 7 oli vanhempi ostotiimin
johtaja, jolla oli vastuullaan koko operatiivinen osto ja sen johtaminen. Hanelta saatiin
kattavaa tietoa oston toiminnasta seka etenkin suhteista ulkoisiin toimittajiin. Lisaksi ha-
neltd saatiin monipuolista tietoa liittyen toimittajien, hallintaorganisaation ja Euroopan
Jakelukeskuksen suhteisiin ja yhteistoimintaan. Han osasi kertoa myos tiimin suoriutu-
misesta taloudellisten mittareiden valossa. Henkild 8 oli vanhempi operatiivinen ostaja,
jonka vastuu on operatiivisessa ostotoiminnassa. Hanelta saatiin ndkemyksia oston pai-
vittaisesta toiminnasta ja kahden varaston jakautumisen tuomista haasteista siihen liit-

tyen.

Haastateltava henkild 9 oli hallintaorganisaation tilaustenkasittelytiimista. Han oli ti-
laustenkasittelyn johtaja, jolla oli tiimin johtamisen lisdksi myds operatiivisia vastuita ti-
lausten kasittelyyn liittyen. Tilausten kasittely on asiakkaiden ensimmainen kontakti vara-
ja kulutusosia tilatessa. He vastaavat asiakaspalvelusta seka tarjous- ja tilausprosessien
hallinnasta. Hallintaorganisaation tiimeista tilaustenkasittely on vahiten tekemisissa va-
raston kanssa ja siitd syysta ei nahty tarpeelliseksi haastatella erikseen toista henkilda
tilaustenkasittelytiimista. Henkil6lta 9 saatiin kuitenkin kattavasti tietoa tilaustenkasittelyn

toiminnasta seka sen ja Euroopan Jakelukeskuksen riippuvuussuhteista.
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Kun tiedot KPI-mittareista, niiden yhteydesta varastoon seka eri tiimien nakemyksista
kahteen varastoon ja nimikkeiden sijoitteluun liittyen oli keratty, pystyttiin eri sijoittelu-
paatdsten vaikutusta niihin arvioimaan. Nama tulokset muodostavat merkittavan osan

sijoittelupaatoksiin vaikuttavista kriteereista, joita kaydaan tarkemmin Iapi luvussa 6.

4.1.2 Laadullisen aineiston analyysimenetelmat

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston laadullinen osuus kerattiin padosin teemahaas-
tattelujen avulla. Teemahaastatteluilla keratyn aineiston analyysiin kaytettiin sisallénana-
lyysia. Sisallénanalyysia voidaan pitaa tietynlaisena kattometodina, johon monet laadul-
lisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat. Se voidaan myds nahda valjana teo-
reettisena viitekehyksena laadullisen aineiston analysoinnille. (Tuomi & Sarajarvi 2018)
Sisalldnanalyysi valittiin analyysimenetelmaksi, koska analyysille ei haeta tarkkaa teo-
reettista viitekehysta, vaan sita voidaan ohjata valjista teoreettisista I1ahtékohdista. Tassa
tapauksessa teemahaastattelulla pyritddan ennemmin saamaan lisda nakemyksia halut-

tuihin teemoihin eri sidosryhmilta, kuin kehittdamaan teoriaa ilmididen perusteluiksi.

Taman tutkimuksen laadullisen aineiston analysointi mukailee Tuomi & Sarajarvi (2018)
kuvaamaa Tutkija Timo Laineen runkoa laadullisen sisalldnanalyysin rakenteesta. Ana-
lyysi alkaa tyolaimmalla vaiheella, joka on aineiston litterointi eli haastattelujen kaanta-
minen kirjoitetuksi tekstiksi. Litterointi tehtiin, jotta aineistoa ja haastatteluissa nousseita
nakemyksia voitiin jakaa luokkiin. Luokilla tarkoitetaan esiintyvia asioita, ja luokittelun
avulla voidaan analysoida, kuinka usein tietyt asiat esiintyvat eri haastatteluissa. Yksin-
kertaisesti halutaan siis tietda, kuinka monta kertaa tietty asia nousee esiin, kun tarkas-
tellaan kaikkien haastateltavien haastatteluja, joissa on esitetty samat kysymykset. Luo-
kittelun lisdksi voidaan puhua teemoittelusta, jota aineistolle tehtiin. Sen lisaksi, etta ai-
neistosta nousseita asioita jaettiin luokkiin, haluttiin tietdd, miten haastateltavat suhtau-
tuivat naihin luokkiin, ja mité he niistd sanoivat. Nain ollen paastiin tarkemmin kiinni tie-
toon siitd, mita esimerkiksi eri tiimien tai aseman perusteella jaetut henkilét ovat mielta

yleisesti haastatteluissa nousseista asioista. (Tuomi & Sarajarvi 2018)

Lopuksi analysoitujen luokkien ja teemojen avulla pyrittiin kasaamaan analyysille yhteen-
veto. Aineistosta pyritdan 16ytamaan samankaltaisia ja toisaalta keskenaan ristiriitaisia
mielipiteitd, joiden perusteella eri nAkemykset pyritdan ndkemaan haastateltavien erilais-
ten lahtokohtien kautta siten, etta ne tukevat kokonaisuutta. Jos esimerkiksi monessa eri
tiimissa olevien henkildiden nadkemykset tukevat useasti esiin noussutta asiaa, voidaan

kyseisen asian nahda olevan merkittava kokonaisuuden kannalta.
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4.2 Maarallinen aineisto

Maarallista dataa oli tarjolla paljon. Tyohon liittyen oli paasy hallintaorganisaation ja Eu-
roopan Jakelukeskuksen yhteiskaytdssa olevaan ERP-jarjestelmaan, josta I6ytyi paljon
dataa muun muassa varastoista, varastopaikoista ja varastoitavista vara- ja kulutusosa-
nimikkeistd. Maarallisesta aineistosta oli helpointa lahted liikkeelle tutkimalla varastojen
nykytilaa, eli mita nimikkeita yritys varastoi, missa niiden varastopaikat ovat ja miten ne
jakautuvat kahden eri varaston valilla. Samalla selvisi, miten eri varastojen varastopaikat
ovat kaytdssa suhteessa niiden taysiin kapasiteetteihin. Maarallinen data ja sen analy-
sointi antaa raamit koko lahtétilanteelle. Kun tiedossa on lahtétilanne, tiedetdan missa

tarvitsee parantaa. Lahtétilannetta kuvataan luvussa 5.

Tydssa pyrittiin vastaamaan &killiseen sijoitteluongelmaan ja jarjestda nimikkeet par-
haalla mahdollisella tavalla kahteen varastoon. Niinpd maarallisella aineistolla haluttiin
saada lisaa tietoa nimikkeista, jotta niitd osataan sijoitella paremmin. Nimikkeiden maara
varastossa vaihtelee jatkuvasti, mutta lIahtétilanteen hetkella niita oli yli 20 000 yksittaista
nimiketta. Kaytanndssa se tarkoittaa siis sita, etta yksittaisia vara- ja kulutusosia varas-
tossa oli viela huomattavasti tatd enemman, silla yhta nimiketta on varastossa useampia
kappaleita. Yksittaisesta nimikkeesta 16ydetdan hetkessd muun muassa seuraavat hyo-

dylliset tiedot:
e nimikenumero jarjestelmassa
e nimikkeen kuvaus
e varastointialue, jossa nimikkeen kuuluu olla
e hetkellinen avoin saldo eli maara
e Kkerailymaarat
e paino ja mitat
e tuotehierarkia
e materiaaliryhma
e varastoon saapumispadivamaara sekd mahdollinen viimeisin lahtdpaivamaara.

Ylla mainittujen lisaksi nimikkeista 16ytyy myos paljon muuta tietoa, joka ei ole sijoitte-
luongelman kannalta niin relevanttia. Yksi tarked huomioitava asia nimikkeen tietoihin
littyen on kuitenkin tieto siita, varastoidaanko tarkasteltava nimike ulkona vai sisalla.
Koska ainoastaan tietynlaiset nimikkeet voidaan sailyttaa ulkona vaihtelevien sdaolosuh-

teiden armoilla, ei niita tule sekoittaa. Tasta syysta heti aluksi oli erotettava ulkona ja
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sisalla varastoitavat nimikkeet. Sijoittelun suhteen vertaillaan siis kahden varaston ulko-

varastoja keskenaan ja sisavarastoja keskenaan.

4.2.1 Maarallisen aineiston keruu ja analysointi

Maarallista aineistoa oli haastavaa lahestya, koska sita oli niin paljon ja se vaihtelee jat-
kuvasti. Nimikkeiden maarat vaihtelevat jatkuvasti, kun uusia nimikkeita lisatdan varas-
toon ja vanhoja poistetaan. Kokonaismaara on kuitenkin niin iso, ettd kokonaiskuvaan
varastoitavista nimikkeistd nama muutokset eivat juurikaan vaikuta. Tasta syysta tadssa
tydssa tehtiin paatds tarkastella dataa viimeisen neljan kuukauden ajalta. Perusteluna
talle oli se, ettd nelja kuukautta aiemmin oli saatu lahes kaikkien Euroopan Jakelukes-
kukseen keskitettavien varastojen muutot tehtya eikd lahiaikoina odotettu saapuvan
enda suurta volyymia. Tatad dataa tarkastelemalla saatiin riittdvan tarkka maarallinen

data, jotta nimikkeiden sijoittelua voitiin tarkastella.

Maarallinen aineisto sijoittelupaatoksiin kerattiin paaosin hallintaorganisaation seka Eu-
roopan Jakelukeskuksen yhteisestd ERP-jarjestelmasta. Haluttu data ei ollut saatavilla
ainoastaan yhden ERP-raportin avulla, vaan sita piti kerata, muokata ja yhdistella use-
asta eri ERP-raportista, jotta halutut parametrit saatiin maariteltya nimikkeille. Aluksi ha-
luttiin kerata selkea datasetti nimikkeista, joita oli viimeisen noin neljan kuukauden ai-
kana toimitettu tai tilattu Euroopan Jakelukeskuksesta. Tilattujen ja pakattujen toimitus-
ten datan sai yhdella raportilla ulos ERP-jarjestelmasta. Sen jalkeen haettiin tasta da-
tasta yksittaiset nimikkeet. Talla tavoin I6ytyi hieman alle 17 000 nimiketta, joita alettiin

analysoida.

Naille nimikkeille haettiin suunnitteludatasta tietoja liittyen painoon, mittoihin, varastoin-
tialueeseen, kerailymaariin seka materiaalityyppiin liittyen. Liséksi jokaiselle materiaalille
haettiin tuotehierarkia. Nimikkeet, joita Euroopan Jakelukeskuksessa varastoidaan, ovat
vara- ja kulutusosia, joita hallintaorganisaatio myy huoltopalveluna valmistamiinsa ko-
neisiin ja laitteisiin. Lahtdkohtaisesti ei siis myyda vain mitad tahansa varaosia, vaan jo-
kaisella osalla kayttétarkoitus yhdessa tai useammassa hallintaorganisaation myymassa
konetyypissa. Nain ollen voidaan todeta jokaisen osan kuuluvan tietyn tuotteen tuote-
hierarkiaan, jonka avulla jokainen nimike voidaan lopulta yhdistaa tiettyyn konetyyppiin.
Tahan poikkeuksena on sellaiset nimikkeet, jotka ovat yleisesti kdytéssad monissa kone-

tyypeissa.

Varastointialueen perusteella voitiin itse maaritella jokaiselle nimikkeelle varasto, jossa
sitd varastoitiin eli kumpaan jakelukeskuksen kahdesta varastosta se kuului alkutilan-

teessa. Lisaksi varastointialueesta voitiin paatella ja merkata jokaiselle nimikkeelle, etta
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onko se sisa- vai ulkonimike. Myo6s tuotehierarkiaa sievennettiin poistamalla siita turhat
tarkennukset laitekohtaisesti. Nain saatiin yhdisteltya esimerkiksi samankaltaiset, mutta
eri kokoiset kivimurskekuljettimet samaan tuotehierarkiaan. Nimikkeiden datan kasittely
ja siistiminen tehtiin padosin Excel-tiedostoissa, johon tiedot ajettiin ERP-jarjestelmasta.
Kasittelyssa oleellisena tydkaluna toimi Excelin peruskomentojen lisdksi Excelin Pivot-

taulukon ominaisuudet ja komennot.

Tuotehierarkioiden lisaksi nimikkeiden valille pyrittiin [6ytamaan muitakin yhteyksia kuin
tuotehierarkiat. Hallintaorganisaatio on maaritellyt valikoimiinsa vara- ja kulutusosasar-
joja, joilla asiakas voi tilata tietyn sarjan nimikkeitd tilaamalla ainoastaan sarjan ylanimi-
ketta. Tilaamalla tietyn ylanimikkeen saa siis tietyn ennalta maaritellyn maaran alanimik-
keitd. Nama tiedot haluttiin lisaté analysoitavaan datasettiin. Aluksi tarvittiin lista kaikista
Euroopan Jakelukeskuksesta tilattavista nimikesarjoista, joita oli erittdin paljon. Tasta
datasetista ajettiin kaikille analysoitavassa datasetissa oleville nimikkeille ylanimikkeet.
Ylanimikkeita ei siis ole kuin sellaisille nimikkeille, jotka on mahdollista tilata nimikesar-
jassa. Lisaksi datasettiin haluttiin maaritella jokaiselle nimikkeelle alkuperamaa, jossa se
on tuotettu ja toimittaja, joka sitd toimittaa Euroopan Jakelukeskukseen. Nama tiedot

saatiin niin ikdan ERP-jarjestelman toimittajadatasta.

Datasetti tutkittavista nimikkeista alkoi olla valmis, mutta tuotehierarkioita oli liian monta.
Haluttiin erotella selkeasti erilaisiin koneisiin ja laitteisiin menevat erilaiset nimikkeet. Ku-
ten kohdeyrityksen esittelysta kavi ilmi, hallintayritys valmistaa maa- ja kiviainesten seka
metallien kasittelyyn tarkoitettuja laitteita. Niihin kuuluu muun muassa erilaisia kiven-
murskaimia, murskauslaitoksia, seuloja ja kuljettimia. Naiden perusteella tehtiin selkeat
ryhmittelyt kaikkien tuotteiden kesken tyypeittain. Esimerkiksi kivenmurskaimet jaettiin
erityyppisiin kivenmurskaimiin. Nain saatiin karkeampi jako, kun jokainen yksittainen laite
ei ollut oma tuotehierarkiansa vaan samantyyppiset laitteet kuuluivat samaan ryhmaan.
Data naista halutuista tyypeista oli hyvin hajanaisesti ERP-jarjestelman eri raporteilla
seka erindisilla dokumenteilla. Sievennettyja tuotehierarkioita jai ensimmaisen siivoami-
sen jalkeen edelleen 174 yksittaista, joka nahtiin lilan paljona. Samantyyppisten tuote-
hierarkioiden keraamisellda yhteen ryhmaan saatiin lopulta tiivistettya 33 selkeasti
toisistaan erottuvaa ryhmaa (ryhmittely 1). Yksi ryhma kuvaa siis yhdenlaista tuote-

linjaa kuten seulaa, kuljetinta tai tietyntyyppistd murskainta.

Taman ryhmittelyn lisaksi tehtiin vielda toinenkin ryhmittely siten, ettd ryhmissa
huomioitiin tuoteperheet (ryhmittely 2). Lisaksi haluttiin erotella jo valikoimasta pois-
tuneisiin tuotteisiin kuuluvat osat ja uusien koneiden osat. Asiakkailla voi olla jopa kym-

menia vuosia vanhoja hallintaorganisaation myymia laitteita, joita huolletaan ja jotka tar-
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vitsevat vara- ja kulutusosia edelleen, vaikka kyseisia laitteita ei myytaisikaan enaa vali-
koimassa. Nain saatiin muodostettua 24 ryhmaa. Ryhmittelyt 1 ja 2 siis eroavat toisis-
taan ja niitd on tarkasteltava erillaan, koska ne sisaltava paallekkaisyyksia. Esimerkiksi
yksittainen kivenmurskain voi kuulua ensimmaisessa jaottelussa tiettyyn ryhmaan kayt-
tdmansa kivenmurskausteknologiansa perusteella. Toisessa ryhmassa se taas kuuluu
ryhma&an sen perusteella, kaytetdankd sitd esimerkiksi osana liikuteltavaa laitosta vai
irrallaan. Nain ollen toisessa ryhmittelyssd samaan ryhmaan voi kuulua esimerkiksi
murskaimia, jotka kayttavat erilaista teknologiaa, toisin kuin ensimmaisessa ryhmitte-
lyssa. Salassapitosyista kaikkia naita ryhmittelyja eika niiden nimia voida kuitenkaan ku-

vata tassa tydssa. Periaate ryhmittelyista on kuvattu liitteessa B.

Taman datasetin avulla maarallisesta datasta pyrittiin saamaan tukea aiemmin kuvatulle
haastatteluilla keratylle laadulliselle aineistolle. Maarallinen ERP-jarjestelman data on
objektiivista dataa, joten jos sen avulla saadut tulokset ovat samansuuntaisia kuin haas-
tatteluilla keratyt enemman tai vahemman subjektiiviset nakemykset, voidaan tuloksia
pitdd suhteellisen luotettavina. Haastatteluilla kerattyja ratkaisuvaihtoehtoja pyrittiin tes-
taamaan analysoimalla eri skenaarioita maarallisella aineistolla. Maarallisen datan ana-

lysointi kuvataan tarkemmin luvussa 7.2.
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5. NYKYTILA-ANALYYSI

Taman luvun tarkoitus on syventya hallintaorganisaation ja Euroopan Jakelukeskuksen
nykytilaan ajanhetkelld ennen tassa tydssa tehtavaa selvitystyota ja sen tulosten imple-
mentointia. Tavoitteena on perehtya syvallisesti siihen, miten kahteen osoitteeseen ja-
kautuneessa jakelukeskuksessa toimitaan talla hetkella, ja mita hyvaa ja etenkin mita
huonoa toiminnassa on. Taman perusteella pyritdan kehittdmaan ratkaisu, joka jarke-
voittaisi tilannetta, johon on jouduttu jakelukeskuksen laajennuttua. Aluksi tarkastellaan
kaytannon tasolla, miten erillisissa varastoissa toimiva jakelukeskus toimii ja miten ja-
kautuminen vaikuttaa varaston toimintaan. Taman jalkeen kuvataan toiminnassa esiin-
tyvia taloudellisia ongelmakohtia hallintaorganisaation ndkdkulmasta. Lopuksi kdydaan
lapi haastatteluiden avulla kerattyja KPI-mittareita, joita hallintaorganisaation eri tii-
meissd kaytetdan suorituskyvyn mittaamiseen. Liséksi tarkastellaan naiden mittareiden

kayttaytymista ja muutosta kahden varaston toimintamalliin tultaessa.

5.1 Kaytannon nakokulma

Kuten tydn johdannosta kay ilmi, Euroopan Jakelukeskus on joutunut akillisesta volyymin
kasvusta johtuen laajentamaan kahteen erilliseen varastoon, jotka toimivat eri osoit-
teessa vajaan kilometrin sateella toisistaan. Jarjestelmassa naista varastoista koostuva
kokonaisuus on kuitenkin vain yksi yhtenainen jakelukeskus. Toimittajien, asiakkaiden,
oman ulkomaisen tuotannon ja kuljetusyhtididen nakdkulmasta on olemassa siis ainoas-
taan yksi jakelukeskus, johon tavaraa toimitetaan ja josta sitd noudetaan. Saapuvasta
tai lahtevasta tavarasta riippuen toimitus tai nouto tapahtuvat kuitenkin kahdesta osoit-
teesta, tai jopa molemmista. Tarkasteltaessa jakelukeskuksen toimintaa, se voidaan teo-
riassa nahda siis yhtena todella suurena varastona, jossa vain on kaksi erillistd nouto- ja

toimitusosoitetta.

Jarjestelmassa nama varastot ovat eroteltu varastotyyppimerkinnalla. Jakelukeskuksen
alkuperainen varasto on varastotyyppinumero 1 ja uusi varasto on varastotyyppinumero
2. Nama varastotyypit ovat nakyvilla varastointialueiden nimissa, joten ne on helppo luo-
kitella eri varastoihin. Varastointialue kuvaa siis fyysista aluetta tai paikkaa varastossa,
johon tiettya vara- tai kulutusosanimiketta varastoidaan. Se voi olla tietty hyllyvali tai sit-
ten vain teipilla merkattu alue lattiassa. Varastointialueita on molempien varastojen si-
salla seka piha-alueilla. Varastointialueet on nimetty kirjaimilla, joiden perassa on varas-
ton numero (01 tai 02) sen mukaa kumpi varasto on kyseessa. Merkittavimmat ja taman

tyodn kannalta oleellisimmat varastointialueet ja niiden nimet on koottu taulukkoon 2.



46

Taulukko 2. Varastointialueet ja niiden kuvaukset

Varastointialueen nimi Kuvaus

A01 Sisahylly >17kg
A02 Sisahylly >17kg
BO1 Sisahylly <17kg
B0O2 Sisahylly <17kg
FO1 Lattia sisa

FO2 Lattia sisa

101 Pieni hyllytavara sisa
102 Pieni hyllytavara sisa
LO1 Ulkohylly

001 Lattia ulko

002 Lattio ulko

D01 Vaaralliset aineet sisa
D02 Vaaralliset aineet sisa

Taulukossa 2 esitettyjen varastointialueiden lisdksi varastossa on useita muitakin varas-
tointialueita, kuten laaduntarkastus- ja asiakaspalautusalueet seka paikka valiaikaisesti
asiakastilauksista estetyille nimikkeille. Nama alueet pitavat sisallaan kuitenkin vain niin
pienen volyymin, ettei niitd ole oleellista tarkastella tdssa vaiheessa. Sisahyllyt on ja-
oteltu molemmissa varastoissa isompiin ja pienempiin hyllypaikkoihin nimikkeiden pai-
non mukaan. Raja-arvoksi on maaritelty 17 kg, koska sitd kevyempid nimikkeita voi nos-
taa hyllysta kasin ilman apuvalineita. Alle 17 kg:n hyllypaikoissa varastoidaan siis kasin
kerailtavia nimikkeitd, kuten raskaampia muttereita ja pultteja. Yli 17 kg:n hyllypaikoissa
varastoidaan nimikkeita, joiden liikutteluun ja kerailyyn tarvitaan trukkia, silla niitd ei saa
nostella hyllysta kasin. Tallaisia nimikkeitd ovat esimerkiksi laitteissa kaytettavat iskule-

vyt.

Kun siirrytaan aiemmista nimikkeista edelleen raskaampiin nimikkeisiin, siirrytdan hyl-
lysta lattialla varastoitaviin nimikkeisiin. Sisalla varastoitavat lattianimikkeet ovat niin
isoja tai epamaaraisen muotoisia, ettd ne eivat mahdu hyllyyn. Niita ei voida kuitenkaan
saadolosuhteiden takia tai muusta syysta varastoida ulkona, joten ne pidetaan sisalla.
Tallaisia nimikkeitd on muun muassa koneistetut teraspalkit tai esimerkiksi suuret tiiviste-
renkaat. Pienten hyllytavaroiden varastointialueena toimivat pienet hyllyt sijaitsevat niin
ikaan sisalla. Naissa hyllyissa sailytetaan hyvin pienta tavaraa, kuten ruuveja, muttereita
ja holkkeja. Viimeinen oleellinen sisalla oleva varastointialue on vaaralliset sisalla varas-
toitavat nimikkeet. Ne sisaltavat padosin haitallisia aineita, jotka voivat olla esimerkiksi
helposti syttyvaa, rajahdysherkkaa tai sydvyttavaa ainetta. Siksi niille on erikseen suun-
nitellut, tarkkaan maaritellyt varastointialueet varastoissa. Nama nimikkeet voivat olla

esimerkiksi limoja tai akkuja.
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Merkittavin muutos sisalta ulos siirryttdessa on, ettd ulkona varastoitavat nimikkeet kes-
tavat sdaolosuhteita ja niitd voidaan siksi pitaa pitkiakin aikoja ulkona. Ulkona on tyypil-
lisesti myds kooltaan kaikkein suurimmat nimikkeet, koska siella on eniten tilaa varas-
toida niitd. Ulkona varastoidaan tavaraa samaan tapaan kuin sisallakin: lattialla ja hyl-
lyssa. Hyllyssd on hyllyyn mahtuvaa ulkotavaraa, kuten pinnoitettuja kulutuslevyja tai
pienia kokoonpanoja. Ulkovaraston lattialla on kaikkein suurimmat osat. Niitd ovat esi-

merkiksi valuraudasta tehdyt laitteiden osat, jotka voivat painaa tuhansia kiloja.

Kuten taulukosta 2 ndhdaan, molemmat varastot ovat varastointialueiltaan lahes identti-
set. Oleellisimmat varastointialueet ovat molemmissa muuten samat, mutta uuden va-
raston (varastotyyppi 2) ulkovarastossa ei ole hyllystéa ulkona varastoitavia hyllytava-
roita varten. liman tata eroavaisuutta, varastot voidaan nahda siis kahtena samanlaisena
varastona. Kahden varaston kapasiteeteissa on kuitenkin eroja. Sen liséksi, ettéd kapasi-
teeteissa on eroja, on niiden tayttdasteissa myds huimia eroja. Tayttoaste kuvaa tassa
yhteydessa sitd, kuinka suuri osa tietyn varastointialueen kapasiteetista on hyo-
dynnetty. Kahden varaston varastointialueiden kapasiteetit ja tayttdasteet lahtétilan-

teessa on kuvattu kuvassa 5.
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Kuva 5. Varastointialueiden kayttd ja kapasiteetti

Kuvassa 5 nakyvat varastoalueiden kapasiteetti ja kayttd on kuvattu varastopaikkojen
lukumaaran suhteen. Se siis antaa kuvan siitd, kuinka monta varastopaikkaa kullakin
alueella on viela kayttamatta. Sen avulla voi hyvin vertailla kahden eri varaston valisia

tayttdasteita, mutta eri varastoalueiden vertailuun se ei sovellu nimikkeiden vaihtelevien
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kokojen vuoksi. Tata voidaan havainnollistaa silla, ettd kuvassa 5 varastoalueen 101
(pieni hyllytavara) kaytdssa nakyy olevan noin 7 500 varastopaikkaa, kun taas varasto-
alueen O01 (ulkovaraston lattia) kaytdssa vain 200 varastopaikkaa. Kun tata tarkastelee
varastossa olevien nimikkeiden painojen suhteen, huomataan etta 101 pitaa sisallaan
kyseisella hetkellad vain noin 24,5 tonnin edesta nimikkeita, kun taas O01 pitaa sisallaan
1 875,6 tonnia. Paikkojen maara voi siis olla maarallisesti pienempi, mutta painolla mi-
tattuna suurempi riippuen nimikkeiden koosta. Tasta syysta on hyva havainnollistaa tayt-
tdasteita myos prosentuaalisesti. Varastoalueiden tayttdasteet on kuvattu kuvassa 6.
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Kuva 6. Varastoalueiden téyttbasteet

Kuten kuvista 5 ja 6 ndhdaan, varastoalueiden tayttdasteet vaihtelevat huomattavasti
keskenaan. Haitallista vaihtelua on erityisesti samojen varastoalueiden valilla varastojen
kesken. Liian vahaisella tayttdasteella oleva varastopaikka muun muassa lisaa turhaan
kuljetukseen kaytettya aikaa. Jos vahaisella tayttdasteella kdyva varastointialue voitai-
siin pitda korkeammalla tayttdasteella, se vahentaisi tuotteiden kasittelysta ja kuljetuk-
sesta aiheutuvia kustannuksia (Ang & Lim 2019). Esimerkiksi varastointialueen A01 eli
ensimmaisen varaston raskaamman sisahyllyn tayttéaste on yli 80 %, kun taas toisen
varaston vastaavan varastointialueen A02 tayttdaste on ainoastaan noin 30 %. Kuten
luvussa 1 todettiin, tdma johtuu paaosin siita, etta varastojen keskityksen yhteydessa
varastoon tuli suuri maara uusia nimikkeita ja tavaraa. Uusi varasto tayttyi nopeasti,
mutta akillisestd muutosta johtuen varastojen tayttdastetta ei kyetty suunnittelemaan riit-

tavan tasaiseksi.
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Ylla olevissa kuvissa 5 ja 6 on tarkasteltu ainoastaan varastointialueiden tayttdasteet
aluekohtaisesti. Todellisuudessa varastoalueet pitavat sisalladn osastoja, joissa varas-
toidaan erilaisia nimikkeita, kuten pitkia nimikkeita tai nimikkeitd, jotka ovat tietynlaisella
lavalla. Lisaksi jokaiselle nimikkeelle on maaritelty kiertonopeusluokitus sen mukaan,
kuinka paljon tavaraa tilataan eli kuinka nopeasti tavara varastossa vaihtuu. Nama tasot
on maaritelty: nopea, keskinopea ja hidas. Keskendan vastaavia osastoja on tarkeaa
vertailla varastoittain. Raskaampien sisdhyllyjen osastojen tayttdasteita on vertailtu va-
rastoittain kuvassa 7. Kaikkien oleellisten varastoalueiden tayttdasteet osastoittain on

esitetty liitteessa C.
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Kuva 7. YIli 17 kg siséhyllyjen tayttbasteet osastoittain

Kuten kuvasta 7 nahdaan, mita tarkemmalle tasolle mennaan, sitd epatasaisemmin ni-
mikkeet ovat jakautuneet varastojen valilla. Tarkastellessa ensimmaista osastoa, huo-
mataan, ettd ensimmaisessa varastossa osasto "Low collars” on yli 80 % taynna, kun
taas vastaava osasto toisessa varastossa on alle 30 % kaytdssa. Kuvaajasta nahdaan
my0s, ettd osasto "Long items” on 100 % tadynna ensimmaisessa varastossa, joten tila
kay hyvin nopeasti ahtaaksi, jos ostotilauksia kyseisille pitkille nimikkeille tulee lisda en-
nen myyntitilausten lahtemista. Liitteessa C olevista muiden varastointialueiden kuvaa-

jista ndhdaan, ettd muilla alueilla erot ovat viela merkittdvampia kuin kuvassa 7.

Epatasaisesta tayttdasteesta varaston valilla aiheutuu paljon haittaa niin teoriassa kuin
kaytannon tasollakin. Toisaalla kapasiteetti on lahes kokonaan kaytetty ja varastotoimin-
not vaikeutuvat kiireen vuoksi. Toisaalla taas suurin osa kapasiteetista on kayttamatonta
hukkakapasiteettia, eivatka tyontekijat kykene kayttamaan koko tybaikaansa tehok-

kaasti. Tehokas tilankayttd onkin merkittava ja yleinen haaste logistiikkaan ja kuljetuksiin
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keskittyvissa yrityksissa (Gue 2006). Tata havainnollistetaan myos alla olevassa ku-
vassa 8, joka kuvaa kapasiteettia nimikkeiden kiertonopeuden mukaan.
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Kuva 8. YIi 17 kg siséhyllyjen tayttéasteet kiertonopeuksien mukaan

Kuten kuvasta 8 nahdaan, nopeasti liikkkuvien nimikkeiden kapasiteetti talla kyseisella
alueella on yli 70 % ensimmaisessa varastossa ja vain reilu 10 % toisessa varastossa.
Tama lisaa entisestaan tyokuormien epatasaista jakautumista varastoissa, koska nope-
asti kiertavat nimikkeet vaativat enemman tyota. Varastoinnin lisaksi merkittavia ongel-
mia liittyy my06s tuontiin ja vientiin. Naitd ongelmia seka varastointiin liittyvia ongelmia
pyritdan selvittdmaan tarkemmin kerddmalla laadullista aineistoa haastattelemalla hal-

lintaorganisaation sidosryhmia.

5.2 Taloudellinen nakokulma

Toimivin ratkaisu kdytanndn kannalta ei ole aina paras ratkaisu taloudellisesti, eika toisin
pain. Siispa aiempien ongelmakohtien lisdksi kahdesta varastosta ja nykyisista toiminta-
tavoista aiheutuvia ongelmia on tarkasteltava myds puhtaasti taloudellisesta nakdkul-
masta. Vaikka Euroopan Jakelukeskus toimii tiiviissa yhteistydssa hallintaorganisaation
kanssa, taytyy muistaa, ettd jakelukeskus on toisaalta hallintaorganisaatiolle vain kuu-
kausittainen kuluerd muiden joukossa. Siita syysta taloudellinen tarkastelu tehdaan puh-

taasti hallintaorganisaation nakdkulmasta.

Euroopan Jakelukeskukseen tulot tulevat Iahes yksinomaan hallintaorganisaatiolta saa-
tavan kuukausittaisena maksuna. Tama maksu koostuu seka kiinteista ettd muuttuvista
maksuista. Toisin sanoen, jakelukeskus aiheuttaa hallintaorganisaatiolle kiinteita ja

muuttuvia kustannuksia. Kiinteat kustannukset ovat kustannuksia, joihin ei vaikuta jake-
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lukeskuksessa tehtavat aktiviteetit tai nilden maara. Ei siis oleva valia, kuinka paljon va-
rastoon tuodaan tai kuinka paljon sielta lahetetaan tavaraa kuukauden aikana, vaan kiin-
teat kustannukset pysyvat joka kuukausi muuttumattomana. Tavallisesti kiinteisiin kus-
tannuksiin varastointiin liittyen kuuluu esimerkiksi tilavuokrat. Muuttuvat kustannukset
sen sijaan muuttuvat nimensa mukaisesti riippuen volyymeista. Muuttuvat kustannukset
muuttuvat siis seka myytavien etta ostettavien nimikkeiden mukaisesti. Tavallisesti muut-
tuviin kustannuksiin varastointiin liittyen kuuluu esimerkiksi tyévoimakustannukset ja
pakkausmateriaalit. (Kapoor & Kansal 2005, s. 172-174) Tama tarkoittaa, ettd mita
enemman hallintaorganisaatio myy ja lahettda tavaraa asiakkaille, sitd isommat ovat

muuttuvat kustannukset.

5.2.1 Kiinteat kustannukset

Euroopan Jakelukeskuksen tapauksessa suurin osa kiinteistd kustannuksista aiheutuu
tilojen eli varastorakennusten ja -alueiden vuokrista. Hallintaorganisaatio maksaa siis
kuukausittain kiintedn summan jakelukeskukselle, jolla maksetaan tilojen vuokrat. Vuo-
den 2020 alussa, ennen kuin jakelukeskusta laajennettiin toiseen varastoon, tilavuokrat
kattoivat noin kolmanneksen jakelukeskuksen kustannuksista. Kun varastointi laajennet-
tiin kahteen varastoon huhtikuussa 2020, kuukausittaiset tilavuokrat kasvoivat merkitta-
vasti. Uuden sisavaraston kuukausihinta oli enemman kuin vanhan, jolloin sisavarastoin-
tiin kaytettavat tilavuokrat yli tuplaantuivat. Pari kuukautta myohemmin alettiin maksa-
maan vuokraa myos uudesta ulkovarastosta. Uuden ulkovaraston vuokra oli hieman al-
kuperaista pienempi, mutta silti se lahes tuplasi ulkovarastointiin liittyvat tilavuokrat.
Tasta johtuen vuoden 2020 loppupuolella, tilavuokrat veivat yksindan noin 40 % kaikista
kustannuksista aiemman 33 % sijaan. Ne siis kasvoivat muita kustannuksia jyrkemmin.
Kun toiminta kasvaa ja varastoja on laajennettava, on hyvaksyttava se, tilojen vuokriin
kuluu enemman rahaa. Nama aiemmin mainitut tilavuokrien prosentuaaliset osuudet ko-
konaiskustannuksista kuitenkin kertovat sen, ettei nykyista kahta varastoa kyeta hyddyn-
tamaan yhta tehokkaasti kuin aiempaa yksittdista varastoa. Kuten Gue (2006) kuvaa,
tama on todellinen ongelma yritykselle. Tilakustannukset ja muut Euroopan Jakelukes-
kuksen kustannukset seka niiden jakautuminen on kuvattu kuvassa 9. Kustannusten
suuruus on jatetty pois tassa esitettavasta versiosta salassapitosyista. Lisaksi muut kus-
tannukset on koottu yhden otsikon "Varastointi, bonukset ja muut” alle salassapitosyista.
Kuva antaa kuitenkin selkean kuvan kustannusten kehityksesta, kun varastolaajennus

toiseen varastoon tehtiin huhti-kesakuussa 2020.
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Kuva 9. Euroopan Jakelukeskuksen kustannukset vuonna 2020

Kiinteisiin kuluihin kuuluu tilavuokrien lisaksi IT-palvelut, jotka pysyvat vakiona kuukau-
sittain. Nama kuuluvat kuvassa 9 kuitenkin muihin kustannuksiin. Kuten Kapoor & Kansal
(2005, s. 172—-174) mainitsevat, kuukausittainen toiminta ei kuitenkaan vaikuta kiinteisiin
kustannuksiin. Siksi tassa tydssa hyvaksytaan kiinteat kustannukset sellaisina kuin ne
ovat. Huomio kiinnitetdan tarkemmin muuttuviin kustannuksiin, joihin voidaan vaikuttaa

tassa tydssa.
5.2.2 Muuttuvat kustannukset

Suurin osa muuttuvista kustannuksista koostuu varastoinnista ja siihen liittyvista paivit-
taisistd toiminnoista, kuten kerailysta. (Baruffaldi et al. 2020). Varastointi tdssa yhtey-
dessa tarkoittaa varaston paivittaisia ydinprosesseja, eli aiemmin kuvattuja viitta tuonnin
ja viennin vaihetta: tavaran vastaanotto, tavaroiden paikalleen laitto, keraily, pakkaami-
nen ja lahetys eli varaston ndkékulmasta lastaaminen (Hamdan & Rogers 2008). Naista
vaiheista koostuu suurin osa Euroopan Jakelukeskuksen muuttuvista kustannuksista,
jotka hallintaorganisaatio maksaa kuukausittain. Kaikista naista toiminnoista maksetaan
tietty summa joko osto- tai myyntirivikohtaisesti tai kollikohtaisesti. Eli toisin kuin kiinteat
kustannukset, muuttuvista maksetaan vain siitd maarasta, joka on tehty kuukauden ai-
kana. Tavaran vastaanotosta maksetaan ostorivi kohtaisesti. Jos toimittajalta saapuu
ostotilaus varastolle, jossa montaa eri nimikettd, ne ovat omilla ostoriveilldan. Tall6in
maksetaan tavaran vastaanotosta jokaista rivia kohden tietty summa. Koska jokaisen

nimikkeen varastopaikka on vain toisessa varastossa, ei tavaran vastaanoton kannalta
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ole merkitysta, kumpaan varastoon ostotilaus saapuu. Sama patee tavaroiden paikalleen
laitossa eli hyllytyksessa. Jokaisesta hyllytetysta rivistd maksetaan tietty summa, mutta

silla ei ole vaikutusta, kumpaan varastoon hyllytys tapahtuu.

Taloudellisesti tuontiin liittyen on kuitenkin merkitysta, kuinka monta ostotilausta hallin-
taorganisaatio joutuu tekemaan. Toimittajan on buukattava jokaiselle tilaukselle erillinen
kuljetus. Vaikka kuljetusreitti on sama, eivat eri osoitteeseen menevat tilaukset voi olla
samalla buukkauksella. Ostotilausten toimitusehdot ovat tavallisesti sellaiset, etta vas-
taanottaja eli hallintaorganisaatio maksaa kuljetuksesta aiheutuvat rahtikulut. Nain ollen
rahtikulut kasvavat, mitd enemman yksittaisiltd toimittajilta tehtavat tilaukset jakautuvat

kahteen varastoon.

Kasvaneet rahtikulut ovat siis suora kustannus, joka aiheutuu varastojen jakautumisesta.
Sen lisaksi viikoittain jarjestettavat sisdiset rekkakuljetukset vaarin toimituille tilauksille
lisdavat varastoinnin suoria kustannuksia. Se, ettd osa ostotilauksilla olevista tavaroista
vastaanotetaan vaaraan varastoon, ei ole suoranaisesti kummankaan, hallintaorgani-
saation tai jakelukeskuksen syy, mutta jonkun ndma virheet on maksettava. Hallintaor-
ganisaatio on osapuoli, joka tassakin tapauksessa joutuu maksamaan virheista aiheutu-
neet kulut. Sisaisiin kuljetuksiin liittyen tulee maksettavaksi itse ulkopuolisen tahon kul-

jetus seka keraily valiaikaisvarastosta.

Varsinaisesti muita suoria kustannuksia, jotka aiheutuvat kahdesta varastosta, ei tuontiin
littyen ole. Voidaan siis todeta, ettad tuonnin nakdkulmasta ongelmat ovat ennemminkin
tydskentelyyn liittyvia kaytannon ongelmia ja niistd aiheutuvia epasuoria kustannuksia,
kuin suoraa siita aiheutuvia kustannuksia. Epasuorat kustannukset liittyvat toiminnan se-
kavuudesta aiheutuviin virheisiin, jotka johtavat esimerkiksi nimikkeiden hukkumiseen ja

sita kautta asiakastyytyvaisyyden laskuun.

Kun siirrytaan tuonnin tarkastelusta viennin tarkasteluun, todetaan, ettd myos kerailysta
maksetaan rivikohtaisesti. Nyt kyseessa on myyntirivi eli tietty maara yksittaista nimiketta
tilauksella. Koska yhdelld myyntirivilla voi olla vain yhta nimikettd, myoskaan kerailyn
suhteen ei ole suoranaista taloudellista merkitysta, ovatko kaikki tilauksen nimikkeet sa-
massa vai eri varastoissa, koska se ei vaikuta myynnin rivimaaraan. Taloudelliset ongel-
mat, joihin voidaan vaikuttaa varastointiin liittyen, alkavat kerailyn jalkeen tulevassa pak-
kausvaiheessa. Myds pakkauksesta maksetaan tietty summa myyntirivikohtaisesta eli
sijainnilla ei sen kannalta ole valia. Tassa tulee kuitenkin huomata se, etta jos tilaukselle
kerataan nimikkeitd kahdesta eri varastosta, kollien maara kasvaa. Kun kollien maara
kasvaa, kasvattaa se pakkausmateriaalin maaraa, mika aiheuttaa suoran kustannuksen

hallintaorganisaatiolle, joka maksaa jakelukeskuksessa kaytettavat pakkausmateriaalit.



54

Valitettavasti pakkausmateriaalien kuukausittaisista menoista ei ole keratty dataa varas-
tokohtaisesti, joten pakkausmateriaalien kulutusta ei voida visualisoida kuvaajaksi. Da-
tan puuttuminen johtui tietokannan paivittdmisesta, minka seurauksena tiedot vuoden

2020 osalta puuttuivat.

Merkittavimpaan suoraan kahdesta varastosta aiheutuvaan lisdkustannukseen tullaan
lastausvaiheessa. Toisin kuin keraily- ja pakkausvaiheissa, lastauksesta hallintaorgani-
saatio maksaa jakelukeskukselle kollikohtaisesti tietyn summan. Koska kollien maara
kasvaa tilausten jakautuessa kahteen varastoon, kasvaa myds lastauskulut. Eli tilan-
teessa, jossa tilauksen kaikki nimikkeet mahtuisivat yhteen kolliin, mutta ovat kahdessa

varastossa, pakataan kahteen kolliin, jolloin maksetaan kahden kollin lastauksesta.

Kuvassa 9 nakyva varastoinnin osuus osana loppuu lastaamiseen, mutta vienti ja siihen
littyvat hallintaorganisaation vastuut eivat viela. Koska pakattavia ja lastattavia kolleja
on kahden varaston tilanteessa enemman kuin yhden, myds buukkaukseen, kuljetuk-
seen ja dokumentteihin liittyvat kustannukset kasvavat. Riippuen toimitusehdoista, buuk-
kauskulut seka kuljetukseen liittyvat rahtikulut maksaa joko lahettdja eli hallintaorgani-
saatio tai vastaanottava eli asiakas. Rahtikustannukset riippuvat kollien maarasta, mi-
toista seka painosta. Nama kaikki kasvavat, jos tilaus jakautuu kahteen varastoon. Li-
saksi ulkoistetuilla toimijoilla tuotetuista dokumenteista, kuten vientiselvityksistd makse-
taan tietty summa jokaista dokumenttia kohden. Eri varastoista noudettavat kollit vaativat

erilliset vientidokumentit.

Suoria kustannuksia lisdavat myos ylimaaraisen henkilékunnan tarve. Kun toiminta kas-
vaa, on luonnollista, etta tydntekijoita tarvitaan lisda. Molempiin varastoihin vaaditaan
samoja tehtavia tekevat henkilostot. Tyontekijoiden palkat Euroopan Jakelukeskus mak-
saa itse. Tydntekijdiden maara riippuu volyymeista. Hallintaorganisaatio joutuu kuitenkin
maksamaan esimerkiksi ylimaaraisen tyonjohdon kuluista. Kahdessa varastossa tarvi-
taan luonnollisesti kaksi tyonjohtoa. Lisaksi tilanteissa, jossa Euroopan Jakelukeskus
vaatii esimerkiksi lisda toimihenkil6ita jotakin projektia varten, se kysyy hallintaorgani-
saatiota maksamaan toimihenkildstd aiheutuvat kulut. Kahdesta varastosta johtuvasta
epaselvyydesta ja sekavuudesta johtuen jakelukeskukselle on pitdnyt palkata proses-
seja valvomaan ylimaarainen process controller -tittelin omaava toimihenkild, joka valvoo
prosessien toimivuutta kahden varaston valilla. Taman toimihenkildn maksaa hallintaor-

ganisaatio.

Viennin suorista kustannuksista epasuoriin siirryttdessa huomataan, etta niita on jopa
enemman kuin tuontiin liittyen. Kuten mainittu aikaisemmin, kaksi varastoa aiheuttaa pi-

dempia odotusaikoja kuljetuskumppaneille. Lisaksi virheet lastaukseen liittyen kasvavat.
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Kuljetusyhtiot laskuttavat hallintaorganisaatiota ylimaaraisesta odottelusta, joka on kas-
vanut merkittavasti kahden varaston systeemiin siirryttaessa. Virheet lastaukseen liittyen
eli tilanteet, joissa osa kolleista on jaanyt lastaamatta, lastattu vaaran noutoon tai lapu-
tettu vaarin ovat myos epasuora kustannus hallintaorganisaatiolle. Nama virheet voivat
tulla kalliiksi riippuen siitd, huomataanko ne ajoissa, kun tavaraa ollaan lahettamassa,
vai mydhassa, kun tavara on saapunut virheellisesti asiakkaalle. Usein jalkimmainen
skenaario on kalliimpi, kun virheellisesti toimitetuille tavaroille on jarjestettava palautus-
kuljetus varastolle sekda korvaavat tuotteet l1ahetettdvad uudestaan asiakkaalle. TallGin
voidaan joutua kayttdmaan kiireellista kuljetusta, jos asiakkaalla on kriittinen tarve vara-

osille, jolloin my6és kuljetukseen liittyvat kustannukset ovat suuremmat.

Kun jotain tarvitsee palauttaa varastolle, maksaa hallintaorganisaatio siitdkin Euroopan
Jakelukeskukselle. Oli palautuksen syy mika tahansa, jos palautetut nimikkeet otetaan
takaisin varastoon, veloittaa Euroopan jakelukeskus siitd hallintaorganisaatiota. Tama
palautusten kasittely kuuluu jakelukeskuksen tarjoamiin VAL-palveluihin. Ei ole kuiten-
kaan oikeudenmukaista, ettd hallintaorganisaatio maksaisi yksin virheet, jotka selvasti
ovat tapahtuneet nimikkeiden kasittelyssa varastolla. Nailla virheilld on vaikutus hallinta-
organisaation Euroopan Jakelukeskukselle maksamiin bonuksiin, joita kuvataan tarkem-

min seuraavassa alaluvussa.

5.2.3 Euroopan Jakelukeskuksen bonukset

Kiinteiden ja muuttuvien kustannusten lisaksi hallintaorganisaatio maksaa Euroopan Ja-
kelukeskukselle kuukausittain bonuksia, jotka ovat sidotut jakelukeskuksen suoriutumi-
seen. Pelkistetysti siis mitd paremmin jakelukeskus suoriutuu tehtavistaan, eli mita va-
hemman virheitd tapahtuu ja mitd paremmin aikataulutavoitteissa pysytaan, sitd enem-
man hallintaorganisaatio maksaa sille bonuksia. Talla teoriaosuudessakin esitellylla toi-
mintatavalla pyritdan saavuttamaan omat tavoitteet palkitsemisen kautta (Pekkola 2006).
Euroopan Jakelukeskus siis ansaitsee bonuksia silloin, kun he toimivat onnistuneesti
hallintaorganisaation maarittelemissa toiminnoissa, jotka palvelevat hallintaorganisaa-
tion tavoitteita. Hallintaorganisaation maksamien bonusten muutokset nakyvat kuvassa
10.
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Kuva 10. Hallintaorganisaation maksamat bonukset Euroopan Jakelukeskukselle
vuonna 2020

Talla tavoin hallintaorganisaation on mahdollista saada hieman takaisin Euroopan jake-
lukeskuksen virheista. Jos jakelukeskus tekee virheen, josta hallintaorganisaatio joutuu
maksamaan ja sen asiakastyytyvaisyys laskee, ei jakelukeskus saa niin paljon bonusta.
Eli mitd huonompi jakelukeskuksen suorituskyky on, sitd vAhemman hallintaorganisaatio
sille maksaa. Tama on hallintaorganisaatiolle tietyn tyyppinen tapa hajauttaa riskia huo-
noa palveluntasoa vastaan. Kuten kuvasta 10 nahdaan, bonukset ovat laskeneet tasai-
sesti koko vuoden ajan. Tasta voidaan paatella, etta jakelukeskuksen ja sita kautta hal-
lintaorganisaation suorituskyky asiakkaiden suuntaan on heikentynyt merkittavasti kah-
teen varastoon siirryttaessa. Toisaalta myds bonuksia on jouduttu maksamaan merkitta-

vasti vahemman.

Bonukset jaetaan virhetiheyteen, tuonnin suorituskykyyn vastaanottaa tilauksia, viennin
suorituskykyyn pakata ja lahettaa tilauksia seka lisdbonukseen. Virhetiheys lasketaan
varastossa tapahtuneista virheiden maarasta verrattuna tapahtumien kokonaismaaraan.
Eli jos esimerkiksi kuukaudessa lastataan 1 000 kollia ja yksi lastataan vaaraan nouto-
ajoneuvoon, virheiden tiheys on 1/1000. Tuontia ja vientia mitataan siten, etta tuontiin ja
vientiin liittyy aina tavoiteaika vastaanottoon, pakkaamiseen ja lastaamiseen liittyen. Mit-
tarit kertovat, ettd paastaanko naihin tavoitteisiin ja niiden mukaan maksetaan bonusta.
Lisdbonus maksetaan aina, jos kuukauden aikana ei ole tapahtunut yhtakaan rahallisesti
merkittdvaa virhetta, josta hallintaorganisaation olisi taytynyt maksaa tiettya raja-arvoa
suurempi kustannus. Talla tavoin voidaan turvata yksittaiset isot virheet jakelukeskuk-

sella, kun suuresta maksusta lahtee heti tietty osa bonuksesta pois. Rahallisesti todella
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merkittavasta virheesta jakelukeskus joutuu maksamaan hallintaorganisaatiolle, kuten
nakyy kuvasta 10, jossa lisabonus on kahtena kuukautena negatiivinen. Kuten kuvaa-
jasta huomataan, bonuksiin vaikuttaa merkittavasti jakautuminen kahteen varastoon ja

niiden toiminta, jota tassa diplomitydssa pyritdan kehittdmaan.

5.3 KPI-mittarit ja nilden muutokset nykyhetkeen tultaessa

Tutkimuksen laadullisen aineiston keruun haastatteluiden yhtena tavoitteena oli kerata
eri sidosryhmien KPI-mittareita, jotta voitaisiin tarkastella tiimien suorituskykya seka sen
yhteyttd Euroopan jakelukeskukseen ja sielld tehtaviin paatoksiin. Kuten suorituskyvyn
hallintaan perehdyttaessa kavi ilmi, KPIl-mittareiden analysointi sopiikin loistavasti erilai-
siin paatoksentekotilanteisiin (Marr 2015). Laatu ja varastointitiimin tuontipuolen nako-
kulmasta oleellisimmat sijoittelupaatoksiin liittyvat KPIl-mittarit ovat vastaanoton lapime-
noaika sekd EPM eli poikkeamien maara suhteessa miljoonaan kasiteltyyn riviin. Vas-
taanoton lapimenoaika alkaa, kun tuontiajoneuvo saapuu varastolle purettavaksi. Euroo-
pan Jakelukeskus ja hallintaorganisaatio ovat sopineet télle ajalle tietyn rajan, johon va-
rastolla on aina paastava. Tassa ajassa on siis purettava, otettava saldoille seka hylly-
tettava saapuneet tavarat. Aika paattyy, kun tavarat nakyvat hyllytettyind ERP-jarjestel-
massa. Tata lukua seurataan prosentteina toteutuneesta volyymista. Jos 100 tuontirivia
on otettu vastaan ja 99 niista on hyllytetty maaritellyssa ajassa vastaanotosta, on tama
mittari 99 %. Oleellisimpana seikkana tdhan vaikuttaa toiminnan purku ja vastaanotto-
prosessien selkeys, volyymivaihtelut ja ennustettavuus. Toisin sanoen olisi tarkeaa, etta
tavaraa saapuisivat tasaisesti vuorokauden ja viikon aikana, jotta siihen voitaisiin varau-
tua etukateen ja etta oikeat tavarat saapuisivat oikeaan paikkaan. Ennustamisen epa-
tarkkuus onkin merkittdvampia ongelmia varastoilla, silld se vaikeuttaa merkittavasti re-
sursointia (Kim et al. 2018). Tuonnin suoriutumista kuvaavan vastaanoton lapimenoaika
-mittarin muutos vuoden 2020 alusta maaliskuulle 2021 on kuvattu kuvassa 11. Kuvaaja

kuvaa siis prosentuaalista onnistumista.
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Kuva 11. Vastaanoton ldpimenoaika -mittarin muutos vuonna 2020 ja alkuvuonna
2021

Kuten kuvasta 11 nahdaan, suorituskyky vastaanoton lapimenoaikaan liittyen koki mer-
kittdvan kolauksen vuoden 2020 puolen valin jalkeen, jolloin varastojen keskittdminen
Euroopan Jakelukeskukseen todellisuudessa alkoi. Keskittamisen ajanjakso seka sa-
manaikainen uuden varaston kayttéonotto oli kuitenkin poikkeuksellista muutoksen ai-
kaa, joten siltd ajalta saatuja tuloksia ei voida luotettavasti perustella ainoastaan kahteen
varastoon jakautuneilla nimikkeilla. Keskittamisesta aiheutui poikkeuksellisen suuri tuon-
tivolyymi varastolle, silla kaikkien muiden varastojen nimikkeet siirrettiin porrastaen Eu-
roopan Jakelukeskukseen. Tama nakyy myos siing, etta kyseinen mittari on kivunnut
takaisin 100 % tuntumaan vuoden 2020 lopulla ja pysynyt yli 98 % tuntumassa koko
2021 alkuvuoden ajan. Kuvan 11 sininen kayra ja sen trendiviiva kuvaavat koko tarkas-
telujaksoa. Punaisella kayralla ja sen trendiviivalla kuvataan tarkastelujaksoa siten, etta
keskityksen aikajakso ei vaikuta kayran kehitykseen. Taman mittarin osalta suorituskyky
on siis pystytty pitdmaan samalla tasolla kuin ennen varastojen jakautumista kahteen
osoitteeseen. Punainen trendiviiva nayttda jopa hieman nousevan nykyhetkea lahestyt-
taessa. Tuontiprosessien asiantuntija eli henkilo 1 totesikin haastattelussa, etta vastaan-
ottoprosessi on saatu toimimaan melko hyvin kahdessa varastossa. Hanen mukaansa
suurin ongelma, joka aiheutuu kahdesta varastosta vastaanottoon liittyen, on prosessien
kehittdminen ja raportointi. Varaston tyénjohtaja voi olla vain yhdessa paikassa kerral-

laan, joten kouluttaminen, uusien toimintatapojen implementointi seka raportointi on
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haasteellisempaa. Siispa vastaanoton kehittaminen on vaikeampaa, mutta jakautuminen

ei silti ole tahan KPI-lukuun vaikuttanut merkittavasti.

EPM mittaa seka tuonnin etta viennin aikana tapahtuvia poikkeamia eli virheita ja suh-
teuttaa ne miljoonaan tuotuun riviin. EPM laskee siis prosessin aikana tapahtuvia virheita
suhteessa tapahtumien kokonaismaaraan ja suhteuttaa luvun sen jalkeen miljoonaan.
Tuonnin nakokulmasta tallainen virhe voi olla esimerkiksi tilanne, jossa toimittajalta on
vastaanotettu virheellinen nimike, mutta sita ei olla huomattu vastaanotossa, vaan se on
varastoitu ja pahimmassa tilanteessa lahetetty edelleen asiakkaalle. Tall6in muodostuu
yksi virhe. Jos viikon aikana on lahtenyt 1 000 tilausta, talldin yhden virheen takia viikon
EPM-luku on 1 000. Tuonnin EPM lukuun liittyvat virheet kirjataan EPM-mittariin kuiten-
kin vain tilanteissa, joissa niista on haittaa vientilahetyksiin liittyen. Viennin virheet kirja-
taan niin ikdan EPM-mittariin silloin, kun niista aiheutuu haittaa asiakkaille tai kuljetusyh-
tidille. Jos esimerkiksi viikon aikana on Iahtenyt 1 000 toimitusta asiakkaille ja yksi niista
on lastattu vaaraan ajoneuvoon, yksi vastaanotetaan ruosteisena pakkaussyista ja yh-
dessa toimituksessa on vaara osa, on EPM-luku naiden kolmen virheen takia 3 000.
EPM-tulosten kehitys vuoden 2020 alusta lahtien on kuvattu kuvassa 12. EPM-lukuarvot

on kuitenkin jatetty pois salassapitosyista.

2020 Vk1

Kuva 12. EPM vuonna 2020 ja alkuvuonna 2021

Kuten kuvasta 12 nahdaan, EPM on kasvanut merkittavasti vuoden 2020 alusta nyky-
hetkeen. Toisin kuten vastaanoton Iapimenoaikaan, EPM-lukuun keskittaminen ei suo-
ranaisesti vaikuta, koska siirtojen tuoma hitaus ei vaikuta lukuun. Sen sijaan kahteen
varastoon jakautuneet nimikkeet vaikuttavat EPM-lukuun, kasvattaen sen arvoa. Kun ti-

laukset jakautuvat kahteen varastoon ja tyd tehddan tuplana, kasvaa myds virheiden
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maara. Vaikka virheiden tiheys pysyisi samana, se etta toimitusten maara kasvaa jakau-
tuneiden tilausten ansiosta, kasvattaa jo itsessaan EPM-lukua. Kun siihen lisataan viela
kahden varaston valisten prosessien epaselvyys, vaikuttaa se merkittavasti virheiden
maaraan. Kun tahan viela lisataan prosessien kehittamisen, uudistamisen ja kouluttami-
sen haastavuus kahdessa erillaan toimivassa varastossa, on tilanne haastava. Huono
EPM-luku korreloi suoraan heikentyneen asiakastyytyvaisyyden kanssa, silla tieto poik-
keamista tulee paaosin asiakkailta, jotka ovat tyytyméattémia saamiinsa tuotteisiin tai pal-

veluun.

Haastateltujen henkildiden 2 ja 3 mukaan tuontiin ja koko varastointiin liittyen merkittavin
KPI-mittari on pakkaustehokkuus. Pakkaustehokkuus mittaa, onko tietyn toimituksen
osat kerdilty ja pakattu niille annetussa aikataulussa. Tarkean tasta tekee se, etta se
nakyy suoraan asiakkaalle. Jos toimituksia ei kerailla eikd pakata ajoissa, niitad ei myods-
kaan laheteta ajoissa eivatka ne silloin myoskaan saavu asiakkaalle luvatussa aikatau-
lussa. Tietylle toimitukselle annettu aikatavoite maaraytyy hetkelld, jolloin tilauksesta
muodostuu toimitus varaston ERP-jarjestelmassa. Silloin tilauksella olevat nimikkeet
ovat saatavilla varastossa ja keraily voi alkaa. Aika maaraytyy riippuen tilauksen kulje-
tusmuodosta, kiireellisyydesta sekd asiakasmaasta. ERP-jarjestelma laskee toimituk-
selle naiden tietojen perusteella TPD-ajan (engl. Transportation Planning Date) eli tavoi-
teajan, jolloin toimitus tulee olla pakattu ja valmiina lahetettavaksi. Pakkaustehokkuus
mittaa kuinka suuri osa toimituksista, joiden oli suunniteltu valmistuvan viikon aikana,
valmistui niille asetetuissa tavoiteajoissa. Mittari ilmoittaa tdman prosentteina. Pakkaus-

tehokkuuden muutosta vuoden 2020 alusta lahtien on kuvattu kuvassa 13.
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Kuva 13. Pakkaustehokkuus vuonna 2020 ja alkuvuonna 2021

Kuten kuvasta 13 nahdaan, pakkaustehokkuus on laskenut melko tasaisesti vuoden
2020 alkupuolelta nykyhetkeen tultaessa. Kuvan 13 sininen kayra kuvaa aitoja pakkaus-
tehokkuuden KPI-tuloksia, jotka huomioivat suoriutumisen jokaiselta viikolta. Punaisessa
kayrassa on jalleen poistettu keskittdmisen ajanjakso vuoden 2020 puolivalin jalkeen,
silla keskittdminen nostatti volyymeja tavalla, jota ei normaalissa toiminnassa esiinny.
Korkeista volyymeistd aiheutuneen kasautuneen tyokuorman voidaan osaltaan nahda
vaikuttavan myds viennin toimintoihin. Molemmat kayrat kertovat kuitenkin siita, etta pak-

kausteho on huonontunut merkittdvasti kahteen varastoon siirtymisen jalkeen.

Ensimmainen ostotiimin merkittdvimmista ja sijoittelupaatésten nakdkulmasta oleellisim-
masta KPI-mittarista oli avointen ostotilausten voimassaolo. Se mittaa prosentuaali-
sesti sita, kuinka suuri osa ulkoisten toimittajien ostotilauksista on vahvistettu. Eli mita
alhaisempaa prosentuaalista lukua mittari nayttaa, sitd vahemman tilauksista on vahvis-
tettu ja sitd huonompi tulos on. Samalla se mittaa siis sita, kuinka suuri osuus tilauksista
on viela rastissa eli, kuinka suurelle osalle tilauksista ei ole viela paivamaaraa tiedossa.
Kuvassa 14 on kuvattu avoimen tilauskannan voimassaolon kehitys vuoden 2020 alusta

lahtien.
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Kuva 14. Avointen ostotilausten voimassaolo -KPI vuonna 2020 ja alkuvuonna
2021

Kuten kuvasta 14 huomataan, trendi on ollut alaspain viimeisen vuoden aikana. Se tar-
koittaa siis sita, etta yha suurempi osa tilauskannasta on toimittajilta vahvistamatta suh-

teessa kaikkiin tilauksiin.
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Toinen ostotiimin merkittdvimmista KPI-mittareista on toimittajien toimitusvarmuus.
Toimittajien toimitusvarmuus mittaa sita, onko toimittajilta saadut toimitukset vastaan-
otettu ajoissa eli sina ajankohtana, kun toimittaja on sen alun perin luvannut toimittaa.
ERP-jarjestelma maarittelee saapumisajan toimittajan lupaaman tilauksen valmistumis-
ajan sekd kuljetusajan perusteella. Tatd ajankohtaa verrataan yksinkertaisesti siihen
ajankohtaa, jolloin tilatut nimikkeet on kuitattu varastolla fyysisesti vastaanotetuiksi ja
katsotaan, olivatko ne ajoissa. Toimitusvarmuuden kehittyminen vuoden 2020 alusta |ah-

tien on kuvattu kuvassa 15.
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Kuva 15. Toimittajien toimitusvarmuus vuonna 2020 ja alkuvuonna 2021

Toimittajien toimitusvarmuus on erittain kriittinen KPI-mittari, silla se vaikuttaa suoraan
myds hallintaorganisaation asiakastoimituksiin ja niiden toimitusvarmuuteen (Noori-Da-
ryan et al. 2019). Jos toimittajan toimitus mydhastyy luvatusta toimitusajasta, voi myds
asiakastoimitus mydhastya. Tama patee etenkin tilauksissa, joiden nimikkeet eivat ole
varastoitavia nimikkeita, vaan kulkevat vain Euroopan Jakelukeskuksen kautta, jossa ne
mahdollisesti pakataan uudelleen, tai yhdistetddn muiden tilattujen nimikkeiden kanssa.
Kuten kuvasta 15 ndhdaan, myos toimittajien toimitusvarmuus on laskenut vuoden 2020
alun jalkeen merkittavasti, kun on siirrytty kahteen varastoon. Henkilo 8 toteaa haastat-
telussa, ettad osa toimittajista on ilmoittanut hallintaorganisaatiolle kahden varaston vai-
keuttavan heidan toimintaansa, kun kaikkea ei voi vain lahettda yhteen varastoon, kuten
ennen jakoa. Han kuvaa myds hallintaorganisaatiossa olevan paikoitellen virheitéd da-

tassa, mika aiheuttaa nimikkeiden lahettamisen vaaraan varastoon.

Hallintaorganisaation logistiikkatiimissa seurattavat merkittavimmat KPI-mittarit ovat hy-

vin yksinkertaiset. Ne ovat toimitettujen ja vastaanotettujen rivien maara seka tehty-
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jen buukkausten maara. Yksinkertaisesti ne mittaavat vain sita, kuinka suuria volyy-
meja tavaraa Euroopan Jakelukeskuksesta lahtee viikoittain ja kuinka paljon tavaraa
sinne vastaanotetaan rivimaarallisesti. Buukkausten maara pyrkii kuvaamaan sit3,
kuinka paljon tyota logistiikkatiimissa on jouduttu tekemaan, etta kyseinen rivimaara on
saatu lahtemaan. Euroopan Jakelukeskuksessa tehtavan tydn maara on siis Iahes suo-
raan verrannollinen logistiikkatiimin tydmaaraan. Kuvissa 16 ja 17 on esitetty logistiikka-

tiimissa kaytettavat merkittavimman KPI-mittarit.

2020 Vk1

e— TOimitetut rivit

Vastaanotetut rivit

--------- Lin. (Toimitetut rivit) seeeeeeee Lin, (Vastaanotetut rivit)

Kuva 16. Euroopan Jakelukeskuksen viikoittaiset riviméérat vuonna 2020 ja alku-
vuonna 2021

Kuten kuvasta 16 ndhdaan, volyymit ovat kasvaneet vuoden 2020 alusta alkaen, mutta
eivat kuitenkaan niin rgjahdysmaisesti, kuin mita keskittdmisesta johtuen voisi luulla.

Huomattavasti vahemman on noussut tuontirivien maara, kuin vientirivien maara.

3
5
7
9

11

13

15

17

19

21

23

25

27

29

31

33

35

37

39

41

43

45

47

49

51

53
2
4
6

2020 Vk1



64

Kuva 17. Tehtyjen buukkausten kehitys vuonna 2020 ja alkuvuonna 2021

Kuten kuvasta 17 nahdaan, myds buukkausten maara on kasvanut vuoden 2020 alusta
lahtien. Henkil6 4 kuvaa tdman olevan positiivinen asia, silla se tarkoittaa, etta téiden
maara kasvaa, ja hallintaorganisaatiolle tulee enemman rahaa. Volyymin kasvaessa on
kuitenkin muistettava uudelleenarvioida resurssitarve. Jos volyymin kasvu ei ole hoidet-
tavissa sen hetkisella tydvoimalla, voidaan joutua vaikeuksiin, ellei tydvoimaa kasvateta

akillisesti.

Toimitettujen ja vastaanotettujen rivien seka tehtyjen buukkausten lisdksi henkild 5 to-
teaa, ettd vastikdan vuoden 2021 alussa on logistiikkatiimissa otettu kayttéon uudet KPI-
mittarit, jotka ovat PGIl:n ajoissa muodostuminen, lahetysalueen kaytté seka tiket-
tien maara. PGl:n ajoissa muodostuminen mittaa nimensad mukaisesti sita, kuinka
ajoissa viennin toimituksille on muodostunut PGl, eli kuinka hyvin ne saadaan buukattua
ajallaan. Lahetysalueen kayttd mittaa sitd, kuinka paljon lahetysalueilla on valmiita kol-
leja ja toimituksia, jotka vain odottavat noutoa. Mittari pitaa sisallaan ainoastaan yli viikon
lahetysalueella olleet kollit, mika tarkoittaa, ettéa ne ovat jo periaatteessa olleet siella liian
kauan. Tikettien maara on mittari, joka pyrkii mittaamaan logistiikkatiimin tydkuormaa.
Tiketit ovat paaosin asiakkailta tulevia pyyntoja liittyen joko jo lahteneisiin toimituksiin tai
vasta tilauksen tasolla oleviin tuleviin toimituksiin. Valitettavasti nditd kolmea mittaria ja
niiden muutosta ei voida tassa tyossa luotettavasti arvioida, koska ne on otettu kayttoon

vasta juuri tutkimuksen alettua eika niissa ole dataa ajalta, jolloin varastoja oli vain yksi.

Hallintaorganisaation tilaustenkasittelyllda on kolme KPI-mittaria, jotka ovat ajallaan val-
mistuminen, myohdinen tyékuorma ja tarjousten vastausaika. Henkild 9 kuvaa
naista oikeastaan vain yhden liittyvan oleellisesti Euroopan Jakelukeskukseen seka sen
suorituskykyyn ja se on ajallaan valmistuminen. Mydhainen tyékuorma kuvaa tiimin si-
sdistd suoriutumista aikataulussa, eli kuinka hyvin tydkuorman kanssa parjataan. Tar-
jousten vastausaika mittaa sitd, kuinka nopeasti jakelijoiden tarjouspyyntdihin vastataan.
Se siis mittaa aikaa, joka kuluu asiakkaan yhteydenotosta siihen, etta tarjous lahetetaan.
Nama kaksi KPI-mittaria eivat liity Euroopan Jakelukeskukseen. Ajallaan valmistuminen
liittyy oleellisesti jakelukeskukseen, silla se mittaa, ettd muodostuuko tilauksille PGI ajal-
laan. Eli miten PGl muodostuu verrattuna siihen, mita alun perin on vahvistettu tilauk-
selle. Vahvistettu aika maaraytyy siina vaiheessa, kun tilaus tallennetaan ERP-jarjestel-
maan ensimmaisen kerran. Jotta PGl voisi muodostua, taytyy tilauksesta muodostunut
toimitus ensin kerailla ja pakata. Nain ollen varaston suorituskyvyllda on suuri merkitys

siina, etta aikataulutavoitteeseen paastaan. Taytyy kuitenkin muistaa, etta siihen vaikut-
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taa moni muukin asia kuin varaston suoriutuminen. Jos esimerkiksi toimittajilla on vai-
keuksia toimittaa tuotteita, tilaus viivastyy. Tai jos tilaukset on syotetty jarjestelmaan

puutteellisesti tai ERP-jarjestelman data on muuten virheellista, niin PGI ei muodostu.

Lopuksi kootaan viela yhteen tyon kannalta oleellisimmat KPI-mittarit eri tiimeista. KPI-
mittarit huomioidaan erityisesti ratkaisun kriteereja suunniteltaessa. Merkittavimmat hal-
lintaorganisaatiossa kaytettavista KPI-mittareista on keratty alla olevaan kuvaan 18. KPI-

mittarit on jaettu tiimeittain.

Laatu ja varastointi Tilaustenkasittely
1. Pakkaustehokkuus 1. Ajallaan valmistuminen

2. Vastaanoton lapimenoaika 2. My6hainen tyokuorma
3. EPM

Asiakastyytyvaisyys
Osto Logistiikka

1. Avointen tilausten voimassaolo 1. Toimitetut rivit

2. Toimittajien toimitusvarmuus 2. PGl:n ajoissa muodostuminen

3. Lahetysalueen kaytto

Kuva 18. Hallintaorganisaation KPI-mittarit

Kuvaan 18 on merkitty tiimien keskelle asiakastyytyvaisyys. Se on keskidssa, silla jokai-
sen tiimin KPI-mittarit pyrkivat suorasti tai epasuorasti mittaamaan seka parantamaan
asiakastyytyvaisyytta. Seuraavassa luvussa kaydaan tarkemmin lapi, kuinka sijoittelu-

paatokset mahdollisesti vaikuttavat eri tiimien KPI-mittareihin.
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6. PAATOKSIIN VAIKUTTAVAT KRITEERIT

Tassa luvussa kdydaan lapi kriteereja, jotka vaikuttivat tydssa tehtaviin paatoksiin. Tar-
koitus on kdyda lapi aineistoa, jota on keratty laadullisesti ja maarallisesti seka havain-
noimalla hallintaorganisaation ja Euroopan Jakelukeskuksen yhteistoimintaa. Tassa lu-
vussa kaydaan siis 1api muun muassa haastatteluista saatuja |16yddksia seka muita kri-
teereja sijoittelupaatoksiin liittyen. Aluksi kdydaan lapi toiminnan ongelmakohtia hallinta-
organisaation nakokulmista seka nostetaan esiin kriteereja, jotka vaikuttavat eri tiimien
suoriutumiseen. Kriteereja pyritdan l1oytdmaan kuvaamalla tuonnin ja viennin ongelma-
kohdat mahdollisimman tarkasti seka tarkastelemalla KPI-mittareiden yhteytta niihin.
Sen jalkeen tarkastellaan Euroopan Jakelukeskuksen nakdkulmia, joita on keratty paa-
osin etapalaverien avulla seka sahkdpostitse. Kriteereita pyritdan tarkastelemaan myoés
asiakkaiden seka kuljetuskumppaneiden nakdkulmista. Lopuksi pyritdan keradmaan sel-
ked kriteeristd paatoksenteon tueksi. Varsinainen tekninen laadullisen aineiston analy-

sointi jatetaan lukuun 7.

6.1 Hallintaorganisaation nakokulmat ja vaikutukset KPI-mitta-
reihin

3PL-jakelukeskuksen ydinprosesseja ovat tuontiin, vientiin ja varastonhallintaan liittyvat

toimet. Suurin osa varastossa tehtavista paivittaisista aktiviteeteista kohdistuu tuontiin ja

vientiin. (Hamdan & Rogers 2008). Hamdan & Rogers (2008) kuvaavat kattavasti naiden

paivittaisten toimintojen pitdvan tavallisesti sisallddn seuraavat viisi paavaihetta, joista

vaiheet 1-2 ovat osana tuontia ja vaiheet 3—-5 osana vientia:

1. Tavaran vastaanotto. Tuonnin toiminto, joka pitda sisalldan tavaroiden pur-
kamisen kuljetusajoneuvosta vastaanottolaiturille, jarjestdmisen seka vas-

taanotettujen materiaalien laadun ja maaran tarkastamisen.

2. Tavaroiden paikalleen laitto. Tuonnin toiminto, joka pitda sisalldan vastaan-
otettujen materiaalien fyysisen siirtdmisen niille maaratyille varastointipai-

koille.

3. Keraily. Viennin toiminto, jossa materiaalit keratdan varastointipaikoista asi-

akkaiden tilauksille.

4. Pakkaaminen. Viennin toiminto, joka pitda sisallaan kerailtyjen materiaalien
pakkaamisen, pakkausten laputuksen, skannaamisen seka asiakkaan muiden

ohjeistuksien tayttamisen.
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5. Lahetys. Viennin toiminto, joka pitaa sisallaan pakattujen materiaalien siirta-
misen lahetysalueelle, tilauksen maaran ja laadun tarkastuksen, laskun tar-
kastuksen seka lopulta tavaroiden lastaamiseen niille nimitettyyn noutoajo-

neuvoon. (Hamdan & Rogers 2008)

Naiden lisédksi Hamdan & Rogers (2008) mainitsevat viela kuudennen vaiheen, joka on
osa 3PL-jakelukeskuksen ydinprosesseja. Se ei kuitenkaan liity oleellisesti tuontiin eika
vientiin, joten sita ei kasitella niiden vaiheena. Se pitaa sisalldadn muut prosessit, joita
ovat muun muassa inventointi, fyysisen varastointi seka muut arvoa lisaavat VAL-toimin-

not.

Myds Euroopan Jakelukeskuksessa suurin osa paivittdisesta toiminnasta kuluu tuonnin
ja viennin aktiviteetteihin. Tasta syysta kahdesta varastosta aiheutuvia ongelmia on eri-
tyisen tarkea tarkastella naiden toimintojen ndkékulmasta. Jotta ongelmakohdat olisi hel-
pompi hahmottaa, tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa yhden varastoitavan nimikkeen
elinkaarta aina toimittajalta tilaamisesta asiakkaalle saapumiseen saakka. Nain ollen py-

ritdan tunnistamaan kaikki ongelmakohdat, joita paivittaisissa toiminnoissa esiintyy.

6.1.1 Ongelmakohdat tuonnissa

Riippuen nimikkeesta, se tilataan varastoon joko ostajan toimesta tai osittain automaat-
tisesti ERP-jarjestelmasta tietyn saldorajan alittuessa. Hallintaorganisaation ostajien
tyota helpottaa huomattavasti ERP-jarjestelman apu ostoja tehdessa. Nimikkeet on ja-
ettu tiettyjen materiaalivaatimusten mukaan ostajille siten, ettad jokaisella ostajalla on
oma MRP-numero, joka viittaa tiettyihin nimikkeisiin varastossa. Tama MRP-numero ker-
too siis siita, mista kaikista nimikkeista kyseinen ostaja on vastuussa, silla jokaiselle ni-
mikkeelle on maaritelty MRP-numero, joka viittaa kyseiseen ostajaan. Tama voidaan yk-
sinkertaistaa siten, etta nimikkeet jaetaan ostajien kesken nimikkeiden MRP-numeroiden
mukaisesti. Viikoittaiset ostotilaukset tapahtuvat padosin siten, ettd ostajat ajavat mate-
riaalien tarvelistan ERP-jarjestelmasta omalle MRP-numerolleen. Talldin ostaja nékee

suoraan, mille omista nimikkeistaan on tehtava uusi ostotilaus.

Nyt kun Euroopan Jakelukeskuksen varastoja on kaksi, tarvitaan jokaiselle ostajalle
aiemman yhden MRP-numeron sijaan toinen, jolloin jokaisella ostajalla on erilliset MRP-
numerot molemmille varastoille. Nyt ostajien taytyy seurata tarvelistoja yhden MRP-nu-
meron sijaan kahdelle MRP-numerolle. Aiemmin ostotilaukset toimittajille on voinut
tehda helposti yhdelta listalta, jolloin toimittaja on vastaanottanut kaikkien nimikkeidensa
tilaukset yhdella tilauksella. Hallintaorganisaatio tilaa siis yksittaiselta toimittajalta usein

montaa nimiketta. Nyt kahden varaston tilanteessa ostaja joutuu tekemaan kaksi erillista
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ostotilausta, toisen ensimmaiseen varastoon ja toisen toiseen varaston. Toimittajan on
tarkoitus pitda nama eri varastoihin tehdyt tilaukset koko ajan erillaan toisistaan, jotta ne
eivat mene sekaisin. Toimittaja valmistaa, pakkaa ja tilaa omat erilliset kuljetukset kah-
den eri tilauksen nimikkeille. Tama lisaa toimittajalta vaadittavaa tyota, silla jos nimikkeita
taytyy toimittaa kahteen varastoon, taytyy kaikki ty6 tehda tuplana. Tama kaikki lisda
ylimaaraista tyota, jota tulisi karsia prosesseista (Kumar et al. 2018) Tassa on lisaksi
vaarana se, etta eri tilausten tavarat menevat vahingossa sekaisin, silla tilausten vas-
taanottajana on sama yritys ja hyvin samankaltainen osoite. Vain kadunnumero osoit-

teessa erottaa ne toisistaan.

Vaikka toimittaja onnistuisi pitamaan tilaukset erilldan ja buukkaamaan niille omat kyydit,
ulkopuolinen kuljetusyhti6 tulee silti todenndkoisesti noutamaan tavaroita yhdella nouto-
ajoneuvolla. Tassa on seuraava vaihe, jossa tilaukset voivat sekoittua, kun ne lastataan
samaan ajoneuvoon. Lisaksi noutoihin liittyen patee tilanne, etta kuljetusyhtién noutoajo-
neuvo kay lapi monta samassa maassa olevaa toimittajaa. Talldin puhutaan koontire-
koista, joiden avulla pyritddan hyddyntdamaan mittakaavaetuja ja vahentamaan kollikoh-
taisia kustannuksia (Ishfaq & Sox 2010). Tall6in muodostuu hyvin suuri todennakoisyys,
ettd eri varastoihin tilatut nimikkeet ovat enemman tai vahemman sekaisin ajoneuvossa,
kun tavaraa tulee lisaa jokaiselta toimittajalta matkan varrelta. Tassa toimittajalla tehdylla
laputuksella on suuri merkitys, jotta tiedetdan mika tavara kuuluu mihinkakin varastoon.

Lisaksi kuljettajalla taytyy olla erilliset rahtikirjat eri osoitteisiin meneville tilauksille.

Avointen ostotilausten maaraan voi vaikuttaa hetkellisesti se, jos volyymi tuonnissa ja
vastaanotossa kasautuu. Jos tulevia ostotilauksia jaa tydkuorman vuoksi vastaanotta-
matta varastolla, huonontaa se avointen ostotilausten voimassaolo -mittaria, silla tilauk-
set voivat nakya edelleen avoimina, vaikka ne olisivatkin jo fyysisesti toimitettu varas-
toon. Kahden varaston ja niissad sekaisin olevien nimikkeiden takia, vastaanottoon voi
kertya yllattavaa volyymia, mika aiheuttaa vastaanotettujen tilausten kertymisen. Toimit-
tajien toimitusvarmuuteen varastojen jaolla ei ole suoraa merkitysta, silla vaikka vastaan-
otetut tavarat odottaisivat kuittaamattomina varastolla, niille kuitataan joka tapauksessa
jalkikateen se paivamaara, jolloin ne saapuivat varastolle. Haastateltava henkild 7 kui-
tenkin toteaa, etta osa toimittajista ei ole edelleenkaan taysin sisaistanyt kahden varas-
ton toimintatapaa. Toimittajille Iahetetaan erilliset tilaukset eri varastoissa varastoitaville
nimikkeille, jotta ne saadaan toimitettua suoraan oikeisiin varastoihin. Tall6éin myés toi-
mittajan on tilattava eri varastoihin meneville tilauksille erilliset kuljetukset. Henkild 7 to-
teaa, etta tasta aiheutuvat virheet ja sekaannus vaikuttavat negatiivisesti toimittajien toi-
mitusvarmuuteen. Suurimman osan toimittajista kanssa toiminta kahdessa varastossa

kuitenkin toimii hyvin.
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Kun ostotilauksia kuljettava ajoneuvo saapuu Euroopan Jakelukeskukselle, useimmissa
tapauksissa silld on kyydissd molempiin varastoihin menevia tilauksia. Talléin sen on
kuljettava kahden varaston kautta. Koska tilaukset on usein keratty usealta toimittajalta,
ovat ne sekaisin ajoneuvossa. Sen takia myds tavaroiden purkaminen on sekavaa,
minka seurauksena toiminta hidastuu ja tavoitellussa aikamaareessa pysyminen vaikeu-
tuu. Kuljettajan vastuulla on tietaa ja osoittaa kollit, jotka on tarkoitus purkaa ensimmai-
sella varastolla. Vaikka oikeat kollit olisivat tiedossa, vie niiden purkaminen paljon aikaa
verrattuna tilanteeseen, jossa kaikki tavarat voitaisiin vain purkaa yhteen paikkaan tar-
kastamatta osoitetta. Taman ylimaaraisen purkamisajan kerrannaisvaikutukset ndkyvat,
kun useiden kuljetusyhtididen tuontiajoneuvot tulevat useista maista varastoille, ja joutu-

vat odottelemaan omia vuorojaan purkuun.

Ajoneuvojen purkamisesta vastaavat varastotyontekijat, jotka on nimitetty purkajiksi. He
ainoastaan purkavat saapuvia ajoneuvoja saapuvien tavaroiden alueille, joita on molem-
missa varastoissa omansa. Rekkojen purkamisen jalkeen kuvaan astuu seuraavat va-
rastotyOntekijat, jotka ovat jarjestelijoita ja tulouttajia. Jarjestelijat jarjestelevat ensin saa-
puneet tavarat siististi, minka jalkeen tulouttajat ottavat ne vastaan jarjestelmassa ja kat-
sovat niille oikeat hyllypaikat. Tassa kohtaan kohdataan yksi merkittavimmista ongelma-
kohdista kahteen varastoon liittyen. Tulouttaja tekee tuloutuksen nimikekohtaisesti. Jo-
kaiselle nimikkeelle on nimetty sille suunniteltu varastointialue, joka sijaitsee ainoastaan
toisessa varastossa. Monesti tassa kohtaa huomataan, etta tuloutettavat nimikkeet onkin
purettu vaaran varaston vastaanottoalueelle. Nain ollen nimikkeet ovat eri varastossa
kuin mihin ne oikeasti kuuluisivat. Vaara sijainti voidaan huomata dokumenteista, jos
esimerkiksi rahtikirjassa on eri varaston osoite. Talldin virhe on tapahtunut purkuvai-
heessa. Virhe voidaan huomata myos vasta hyllytysvaiheessa, kun ERP-jarjestelma eh-

dottaa hyllytyspaikaksi paikkaa, joka sijaitsee toisen varaston varastointialueella.

Nimikkeet, jotka puretaan vaaraan varastoon, eivat voi jaada sinne. Koska on hyvin
yleista, ettd vaaraan varastoon purkamista tapahtuu, kerataan kaikki vaarin menneet ni-
mikkeet ja kokonaiset kollit tiettyyn niille suunniteltuun paikkaan. Tavallisesti naita vaarin
tulleita nimikkeita ja kolleja siirrelldan kootuilla rekkakuljetuksilla varastojen valilla tyypil-
lisesti kahden paivan valein. Tama liikuttelu on taysin ylimaaraista tavaroiden kuljettelua
ja se lisda jalleen kerran odottelua, jotka molemmat ovat hukkaa (Kuc€era 2017; Liker
2006, s. 28-29). Lisaksi Ang & Lim (2019) kuvaavat ylimaaraiseen kuljetteluun kuluvan
ajan ja kustannusten minimoimisen olevan hyvin kriittinen osa nykypaivan varastopro-
sessien kehitystd. Jos samoissa tuontiajoneuvoissa tuotaisiin vain toiseen varastoon

kuuluvia nimikkeita, saastyttaisiin lahes kaikilta edella mainituilta ongelmilta. Siihen ei
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kuitenkaan riittaisi se, ettd yhden toimittajan tuottamat nimikkeet olisivat samassa varas-
tossa, koska tuontikuljetukset saapuvat useasti kootusti monelta saman maan toimitta-

jalta.

Tuonnin nakdkulmasta EPM-mittariin vaikuttaa toimittajien ja Euroopan Jakelukeskuk-
sen yhteistyd. Oleellinen tekija tdssa on varastoilla tapahtuva raportointi tuontiproses-
sissa tapahtuvista virheistd seka hallintaorganisaation kautta kulkevat ohjeistukset toi-
mittajille. Kahden varaston my6ta toimittajilta vaaditaan enemman, koska toimitukset pi-
taa jakaa kahteen osoitteeseen. Kriittisin asia tuontiin liittyen on, ettéd nimikkeet vastaan-
otettaisiin siind varastossa, jossa niille suunnitellut varastointipaikat sijaitsevat. Kahden
varaston tapauksessa ennustettavuus muuttuu vaikeammaksi, kun ei tarkalleen tiedeta,
milloin toimittajan kuorma jakautuu minnekin varastoon. Samalla tdma muuttaa saapu-
vaa volyymia epatasaisemmaksi. Kaikki nama kolme haittavaikutusta — toiminnan epa-
selvyys, huono ennustettavuus seka epatasainen volyymi — vaikeuttavat lisda toisiaan.
Ennustaminen varastojen valilla on vaikeaa, mika aiheuttaa sen, ettei osata varautua

volyymiin tietyssa varastossa (Kim et al. 2018).

Myds hyllytykseen liittyen kahdesta varastosta aiheutuu ongelmia. Kuten nykytila-ana-
lyysissa todettiin, varastojen vastaavien alueiden kapasiteetit vaihtelevat hyvin paljon.
Tama aiheuttaa ongelmia siind vaiheessa, kun tietyn tyyppinen varastopaikka alkaa ole-
maan taydessa kapasiteetissaan eikd sinne mahdu enempaa nimikkeita. ERP-jarjes-
telma osaa lukea varastopaikkoja ja niissa olevaa vapaata kapasiteettia. Jos nimikkeelle
suunniteltu hylly- tai lattiapaikka on tdynna, ERP-jarjestelma osaa ehdottaa toista varas-
topaikkaa kyseiselta varastointialueelta. Jos tietylle nimikkeelle soveltuvia paikkoja ei ole
lainkaan vapaana kyseisella varastointialueella, ohjaa ERP-jarjestelma sen toiselle va-
rastointialueelle saman varaston sisalla. Tama johtaa siihen, etta nimike voi paatya pai-
kalle, johon se ei missaan tapauksessa kuuluisi, vaikka oikeantyyppisella varastointialu-
eella olisi hyvin tilaa toisessa varastossa. Koska samaa nimiketta ei kuitenkaan varas-
toida molemmissa varastoissa, se ajautuu ennemmin oikean varaston vaaranlaiselle va-
rastointialueelle, kuin oikeanlaiselle varastointialueelle toisessa varastossa. Tasta aiheu-
tuu liitteessa C esitetyt hyvin epatasaiset tayttdasteet. Tama voi johtaa osien hukkumi-
seen seka virheelliseen pakkaamiseen, kun nimikkeet eivat ole oikeilla paikoilla. Lisaksi
tydn, kuten kerailyn, hinta vaihtelee varastopaikasta riippuen, joten vaaralta paikalta ke-
railtdva nimike voi kustantaa hallintaorganisaatiolle sovittua hintaa enemman. Naista
syista olisi hyva, ettd kummassakaan varastossa mikaan varastopaikka ei olisi aivan

maksimissaan, vaan tayttdasteita saataisiin tasoitettua varastojen valilla.
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Yhteenveto tuontiin liittyvista kdytannén ongelmista on tiivistetty alla olevaan kuvaan 19.
Sen jalkeen on viela tehty yhteenveto jakautumisen vaikutuksista tuonnin KPI-mittarei-
hin.

tgjl;?tr:;h;:a Vastaanotto . Toiminta m
J Eri toimittajilta hidasta. kun

*  Erilliset tulevat ja eri Vastaanotto ! + Epatasaiset
ostotilaukset varastoihin ruuhkautuu :g;t;aér;utetaan kayttdasteet:
varastoittain menevat kollit oikeita kolleja toisaalla taytta,

+ Toimittajan sekoittuvat etsittdessa . \Ii';::asstoon toisaalla valjaa
tuotteet kuljetuksessa Ennustamaton s * Varastoidaan
jakautuvat Ei ole merkattu ja epdtasainen pla.IVI'FEaF.rjlen vadranlaisille

« Tilattava selkeasti, mika volyymi ¥ |rT1aara|nen paikoille
erilliset tavara menee varastoittain kuljette.lu *  Kerdillaan
kuljetukset mihinkakin Purkaminen v?:’v?ls"tmen tilaukselle

* Kaksinkertaine varastoon sekavaa . 'T':\;arza hukkuu vaara nimike
n ty6 useassa Kommunikointi vaaralta

vaikeaa hyllypaikalta

vaiheessa

Kuva 19. Toiminnan ongelmakohdat tuonnissa

KPI-mittareiden nakdkulmasta tuontiin liittyvat prosessit on saatu suhteellisen hyvalle
mallille. Haastateltava henkild 2 toteaa, ettéd vaikka ylla kuvatut ongelmat vaikeuttavat
toimintaa tuonnin nakoékulmasta, on prosesseja pystytty muokkaamaan siten, ettei niilla
ole suurta vaikutusta KPI-lukuihin. Han toteaa, etta virheiden minimoiseksi tehdyista pro-
sessimuutoksista merkittavin on valiaikaisvarastopaikkojen luominen vaarin toimitetuille
nimikkeille. Kun toimittajalta vastaanotettu nimike saapuu syysta tai toisesta vaaraan va-
rastoon, hyllytetaan se ERP-jarjestelmassa valiaikaiselle varastopaikalle, joka sijaitsee
kummankin varaston lattialla. Nailta paikoilta vaarin toimitetut nimikkeet toimitetaan oi-
keaan varastoon kootusti. Nain ollen virheellinen toimitus ei vaikuta merkittavasti vas-
taanoton lapimenoaikaan eikd suoranaisesti mihinkdan muuhunkaan KPI-mittariin. Toki
se sekavoittaa toimintaa, mika nakyy etenkin EPM-luvussa. Jos valiaikaisvarastossa ole-
valle nimikkeelle tulee akillinen asiakastilaus, voidaan nimike kerata valiaikasivarastosta
tilaukselle, silla se nakyy ERP-jarjestelmassa saldoilla, aivan kuten milla tahansa muulla
varastopaikalla olevat nimikkeet. Henkild 2 toteaakin, ettd yleisesti ottaen tuonnin toi-

minta on saatu toimimaan kahdessa varastossa suhteellisen hyvalla tasolla.

6.1.2 Ongelmakohdat viennissa

Keraily on asiakkaasta lahtevan tilaus-toimitusprosessin ja samalla viennin ensimmainen
vaihe, jossa yhtena jakelukeskuksena toimivan jakelukeskuksen kahtiajakautuneista va-

rastoista on toiminnalle haittaa. Tilaukset kohdistetaan yhtenaiselle jakelukeskukselle,
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mutta yhden tilauksen nimikkeet voivat olla jakautuneena kahteen varastoon. Jos nain
on, yhden tilauksen keraily tydllistaa yhden varastotydntekijan sijaan kaksi. Se hidastaa
toimintaa siitd syysta, ettd ERP-jarjestelmassa vain yksi tyontekija voi tehda muokkauk-
sia tilaukselle, eli esimerkiksi kerata ja pakata nimikkeita. Tasta johtuen toisessa varas-
tossa joudutaan odottamaan, ettd tilaus saadaan valmiiksi, ennen kuin voidaan aloittaa
kerdily toisessa varastossa. Tama lisaa turhaa odotusaikaa, joka on Domingon et al.
(2007) mukaan Lean-filosofiaan kuuluva hukka, jota tulisi valttda. Erityista haittaa tama
aiheuttaa Kiireisten tilausten kanssa tai kun tilausvolyymit ovat yleisesti ottaen korkealla
ja on kiire. Asiakkaiden konerikkotilauksille on maaritelty vain yhden tunnin pakkausaika.
Kun toinen varasto joutuu odottelemaan, ettd paasee kerdilemaan ja pakkaamaan ky-
seista kiirelahetysta, se vaikeuttaa tunnin aikaikkunassa koko prosessista selviamista.
Nama tilanteet ndkyvat suoraan pakkaustehokkuuden laskuna. Kuten aiemmin on kay-
nyt ilmi, ovat nimikkeet jaoteltuina kahden varaston valilla melko satunnaisesti. Tasta
syystd myods lahtevan kuorman eli viennin volyymeja on hyvin vaikea ennustaa. Volyy-
mipiikit ja niihin valmistautumisen vaikeus aiheuttavat mydhastymisia pakkausten tavoi-

teajoista, mika nakyy niin ikdan pakkaustehokkuudessa.

Pakkausvaiheessa kahtiajakautuneesta varastosta on muutakin haittaa toiminnalle. Ti-
lauksen jakautuessa kahteen varastoon, kolleja tulee aina vahintaan kaksi, vaikka yksi-
kin voisi riittda. Jos tilauksella on esimerkiksi kaksi osaa, jotka pakataan vanerilaatik-
koon, tulee tallaisessa tilanteessa kaksi vanerilaatikkoa, vaikka lahtokohtaisesti molem-
pien varastojen osat olisivat voineet mahtua yhteen vanerilaatikkoon. Tallainen ylikasit-
tely aiheuttaa ylimaaraista ty6ta ja on sita kautta niin ikdan hukkaa (Liker 2006, s. 28—
29). Lisaksi se kuluttaa ylimaaraistd pakkausmateriaalia, mikd aiheuttaa valittomia yli-

maaraisia kuluja hallintaorganisaatiolle.

Nama seikat vaikuttavat suoraan Euroopan Jakelukeskuksessa mitattavaan pakkauste-
hokkuuteen. Jos tilaus ja siitd muodostuva toimitus jakautuvat kahteen eri varastoon,
pakattavien kollien maara kasvaa turhaan. Pakkaustehokkuus lasketaan pakattujen ri-
vien suhteen. Kahtiajakautunut varasto ei vaikuta rivien maaraan, silla tilaukset kohdis-
tetaan yhdelle jakelukeskukselle. Kollien maaraan se kuitenkin vaikuttaa, koska eri va-
rastoissa olevia riveja ei voida pakata samoihin kolleihin. N&in ollen samalle rivimaaralle
kohdistuu enemman pakkauksia eli enemman tyéta, mikd huonontaa tehokkuutta. Yli-
maarainen tyo lisdd mahdollisuuksia mybhastya aikataulusta ja samalla kasvattaa vir-
heen mahdollisuuksia. Tama johtuu varastoprosessien inhimillisten virheiden yleisyy-
desta, koska ne sisaltavat erilaisia prosesseja ja laitteita, joissa yksittaisilla varastotyon-

tekijoilla on oleellinen vaikutus (Skerli¢ & Muha 2017). N&in ollen pakkaustehokkuus
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heikkenee, kuten havaitaan aiemmin esitetysta kuvasta 13, joka kuvaa pakkaustehok-

kuuden KPI-mittarin muutosta.

Sijoittelupaatdsten nakokulmasta tilaustenkasittelyn ajoissa valmistuminen -mittariin vai-
kuttaa samat tekijat kuin pakkaustehokkuuteenkin. Lisédksi ERP-jarjestelma estaa jakau-
tuneiden Kkiireellisten toimitusten pakkaamista kahdessa varastossa yhdenaikaisesti.
Nain ollen PGl:n muodostuminen viivastyy vaistamatta, mika voi aiheuttaa sen myohas-
tymisen tavoitteesta. Pakkaustehokkuuden lasku ja sitd kautta luvatusta aikataulusta

myo6hastyminen vaikuttaa suoraan asiakastyytyvaisyyteen.

Viennin nakdkulmasta EPM-lukua huonontavia tekij6éita ovat muun muassa keraily- ja
pakkausvirheet. Kun yhden tilauksen ja sille muodostuvan toimituksen nimikkeet ovat
sijoiteltuna kahdessa varastossa, ei niita voida keratad samalle pakkausalueelle eika pa-
kata samaan pakettiin. Tama lisdd mahdollisuutta virheelle, jossa osa nimikkeista jaa
pakkaamatta, koska pakkaajia on useampia eika tiedeta mita toisaalla on tehty. Kommu-
nikaatio kahden varaston valilla on vaikeaa tilausten jakautuessa. Skerli¢ & Muha (2017)
kuvaavat inhimillisista varastotydntekijoiden virheista tapahtuvien virheiden olevan ylei-
simpid virheitd varastoprosesseissa. Naiden virheiden juurisyyt ovat kuitenkin usein in-
himillisia erehdyksia syvemmalld jarjestelmissa ja rakenteissa. Nama seikat korostavat
laadukkaan kommunikoinnin tarkeytta (Skerli¢ & Muha 2017). Kommunikointi on kuiten-

kin vaikeampaa kahden varaston tilanteessa.

Kun kollit ovat valmiita, ne siirretdan lahetysalueelle, jolloin tulee vastaan seuraava kah-
tiajakautuneen varaston heikkous. Koska valmiita kolleja ei liikutella varastojen valilla,
on molemmissa varastoissa oltava omat Iahetysalueensa. Lisdna tahan on viela se, etta
molemmilla varastoilla on lIahetysalueet seka sisavarastoissa ettéa ulkona. Taten lahetys-
alueita on kahden sijaan nelja, jonne pahimmassa tapauksessa yhden toimituksen kollit
jakautuvat. Inhimillisten virheiden mahdollisuus kollien hukkaamiseen, vaarin lastaami-
seen tai pakkauslaputukseen liittyen kasvaa merkittavasti, kun ei toimita vain yhdessa
osoitteessa. Seuraava ongelma tulee vastaan buukatessa. Kuten mainittu, yhden toimi-
tuksen kollit voivat sijaita eri varastojen lahetysalueilla, jolloin ne taytyy noutaa kahdesta
eri osoitteesta. Hallintaorganisaatio ndkee kollin sijainnin ERP-jarjestelmasta ja buuk-
kaukset on tehtava sen mukaisesti. Kuljetuskumppania taytyy tiedottaa oikeasta osoit-
teesta tai mahdollisesti molemmissa olevista kolleista. Vain nain kuljettaja |16ytaa oikeaan
paikkaan. Molemmille varastoille on myos tehtadva omat lastauslistat seka muut koonti-

dokumentit kuten vientiselvitykset.
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Logistiikkatiimin perinteisiin KPI-mittareihin varastojen jakautuminen ei vaikuta merkitta-
vasti. Varastonimikkeiden paikat eivat nimittain vaikuta Iahteviin eika tuotaviin rivimaa-
riin, eika suoranaisesti myoskaan buukkausten maaraan. Henkild 4 kuitenkin muistuttaa,
etta tilanteessa, jossa Euroopan Jakelukeskus ei kiireesta, virheista tai epaselvista oh-
jeista johtuen kykene kerailemaan ja pakkaamaan toimitusta ajallaan, ei sille voida my6s-
kaan tehda buukkausta. Ja kun sijoittelupaatésten ndhdaan vahentavan toiminnan sel-
keyttd ja aiheuttamaan akillista kiiretta, voidaan sijoittelupaatoksilla nahda olevan pieni

vaikutus myos logistiikkatiimin perinteisiin KPI-lukuihin.

Henkild 5 kuitenkin lisda haastattelussa, ettd kahteen varastoon jakautuneet nimikkeet
vaikuttavat merkittdvan huonontavasti logistiikkatiimin uuteen KPI-mittariin, joka on lahe-
tysalueen kayttd. Tilausten jakauduttua kahteen varastoon, on alkanut hallintaorganisaa-
tion ja Euroopan Jakelukeskuksen jatkuva negatiivinen kierre. Henkild 5 kuvaa, etta kah-
desta varastosta johtuen, merkittdva osa tydajasta kuluu ylimaaraiseen virheiden selvit-
telyyn, sillda muun muassa jakautuneisiin toimituksiin liittyen tapahtuu paljon kollien huk-
kumista, vajaita toimituksia seka lastausvirheitd. Tahan selvittelyyn kuluvan ajan ja kii-
reen takia, hallintaorganisaatiolta jaa osa tdista tekematta, eli kaikkea suunniteltuja 1a-
hetyksia ei ehditda buukkaamaan. Lisaksi ei ehdita selvittelemaan, mitd noutamattomille
kolleille lahetysalueella tehdaan. Tasta syysta lahetysalueelle kertyy lisaa lahetyksia
odottamaan noutoa. Ruuhkautuneet lahetysalueet aiheuttavat edelleen lisaa lastauk-
seen ja lahetykseen liittyvia virheitd. Nama virheet taas tyodllistavat entisestaan hallinta-
organisaation logistiikkatiimia, ja sama kierre jatkuu ja ndin ollen mitattava lahetysalueen
kayttd -KPI huononee. Liian taysi lahetysalue vaikuttaa negatiivisesti Iahes kaikkeen te-

kemiseen.

Noudot tapahtuvat kuljetusyhtididen toimesta usein kootusti. Kuljetuskumppanit hakevat
siis useita toimituksia kerralla ja kuljettavat ne omaan tavarankasittelykeskukseen (engl.
transportation hub), josta ne siirretdan kuljetusajoneuvoon, jolla toimitukset toimitetaan
asiakkaille. Nama noudot pitavat usein sisallaan molemmat varastot, jolloin joudutaan
kulkemaan kahden osoitteen kautta. Tasta aiheutuu jalleen kerran Likerin (2006, s. 28—
29) mainitsemia hukkia: turhaa kuljettelua seka ylimaaraista odottelua. Jakelukeskuksen
suurista volyymeista johtuen, nouto- ja toimitusliikenteen maara on kiireisimpina aikoina
suurta. Tasta syysta jarjestelmallinen toiminta kuljetuskumppanien ja varastohenkilokun-
nan kanssa on ensiarvoisen tarkeda. Yksittdinen kuljettaja voi joutua odottelemaan
omaa lastausvuoroaan jonkin aikaa kiireisimpina aikoina. Tahan on totuttu jo yhdenkin
varaston aikana, mutta jakelukeskuksen jakautuminen kahteen varastoon kasvattaa

odottelua merkittavasti. Sen sijaan, etta kuljettaja jonottaa yhden varaston lastausta, se
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joutuu jonottamaan myds toisen varaston lastausta. Koska kollien maara kasvaa kah-

tiajakautuneiden toimitusten takia, my0s itse lastausaika odottelun jalkeen kasvaa.

Jos asiakas kayttda noutoon omaa kuljetuskumppaniaan, ei kuljettaja aina tieda, kum-
masta varastosta hanen taytyy kuorma noutaa. Nain voi joskus olla myds omien kulje-
tuskumppaneiden kanssa. Joka tapauksessa kaikki kuljettajat joutuvat kdymaan ensim-
maisen varaston vastaanotossa ilmoittautumassa noutoa varten. Vastaanotto sijaitsee
ainoastaan ensimmaisessa varastossa, joten vaikka kuljettajan olisi tarkoitus noutaa ai-
noastaan toisesta varastosta, han joutuu kulkemaan ensimmaisen varaston kautta,
paastakseen lastaamaan. Siita huolimatta, vaikka lastaaminen tapahtuisi ainoastaan toi-
sessa varastossa, taytyy kuljettajan vield palata ensimmaiseen varastoon allekirjoitta-

maan noutodokumentit.

Kuljetuskumppaneilla on usein kiire lastata ja siirtya seuraavaan paikkaan, jolloin he voi-
vat odottaa lastausta vain tietyn ajan. Tasta syysta hallintaorganisaation 3PL-kuljetus-
kumppaneilla on sopimukset odotusajasta, jonka jalkeen heille korvataan rahallisesti yli-
maarainen odottelu. Myds asiakkaan kuljetuskumppanit vaativat usein korvausta odot-
telusta, vaikka kirjallisia sopimuksia heidan kanssaan ei olekaan. Korvaukset ovat suu-
ruudeltaan melko pienia, mutta pahin tilanne odotteluun liittyen on se, jos kuljettaja ei
yksinkertaisesti voi odottaa vuoroaan venyneesta odotusajasta johtuen. Heilla on tiukka
aikataulu ja talléin suunniteltu toimitus jaa noutamatta ja toimitus viivastyy vahintaan pai-
valla. Myds talldin joudutaan korvaamaan kuljetuskumppanille tyhjasta noudosta aiheu-

tuneet kustannukset.

Vaikka nouto ja lastaus sujuisivatkin aikataulussa, virheen suuruus kasvaa toimittaessa
kahden eri osoitteen Iahetysalueilla. Yksittaisen toimituksen kollien on tarkoitus kulkeu-
tua asiakkaalle yhdenaikaisesti. Usein toimituksilla onkin nimikkeitd, jotka liittyvat toi-
siinsa tai jotka ovat tarkoitettu osiksi samaa laitetta. Nain ollen on tarkeaa, ettd kaikki
yksittdisen toimituksen kollit lastataan samaan kuljetukseen. Riski virheelle kuitenkin
kasvaa, kun kuljettaja noutaa ensin toisesta varastosta vain tietyn osan toimituksella ole-
vista kolleista. Samalla tdhan ajoneuvoon lastataan muiden toimitusten kollit, jotka ovat
kyseisen paivan lastauslistalla. Vasta sen jalkeen kuljettaja siirtyy toiselle varastolle las-
taamaan sieltd noudettavat kollit. Nain ollen osa tietyn toimituksen kolleista lastataan
toisesta varastosta ja osa toisesta, mutta ndiden lastausten valissa on voitu lastata pal-
jon muidenkin tilausten kolleja. Nain ollen, jos toimitus pakataankin osittain vaaraan ajo-
neuvoon jommallakummalla varastolla, on todennakdisyys kollin hukkumiselle suuri.

Suurempi riski hukkumiselle sailyy myds koko kuljetuksen ajan.
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Henkild 3 toteaa, ettéd noudettavien tilausten jakautuminen kahdelle tai useammalle |a-
hetysalueelle ei hankaloita ainoastaan niiden valmistumista yhtaaikaisesti vaan etenkin
lastausta juuri samaan noutoajoneuvoon. On havaittu, ettd toimitusten, joissa vain osa
toimituksen kolleista on lahetetty, on lisdantynyt varastojaon jalkeen. Henkilé 3 toteaa,
ettd usein toimitusten ERP-dataa tutkittaessa huomataan, ettd osa kolleista, jotka ovat
olleet erillddn muista toisessa varastossa omaavat eri lastauspaivamaaran kuin toiset.
Suunniteltu lastauspaivamaara on sama, mutta toteutunut eri. Tallaiset virheet nakyvat
suoraan EPM-luvussa, mutta pahinta on se, etta asiakkaan liiketoiminta voi karsia tasta

merkittavasti.

Kaikki ohjeistus, koulutus ja tyon johtaminen seka raportointi vaikeutuu kahdessa varas-
tossa toimittaessa, niin kuin toteaa haastateltava henkil6 1. Talld ndhdaan olevan vaiku-
tus EPM-mittariin. Aiemmin mainittujen tekijoiden lisaksi viennin nédkdkulmasta EPM-lu-
kua nostattavat Idhetykset, joissa asiakkaalle on mennyt ruosteisia tai muuten virheellisia
osia. Ruoste ja vauriot voivat johtua monista seikoista. Osat on voitu vastaanottaa toi-
mittajalta jo valmiiksi virheellisessa kunnossa. Tall6in vika on tuonnissa, koska vastaan-
otettuja lahetyksia ei ole tarkastettu riittavalla tarkkuudella. Jos osa on ruosteessa tai
muulla tavoin virheellinen varastolle saapuessaan, tuonnin on ilmoitettava siita hallinta-
organisaatiolle. Se tehddan ODR:n eli ongelmaraportin muodossa, jolloin syy siirretdan
toimittajalle. ODR:ien kasittelystd Euroopan Jakelukeskus veloittaa hallintaorganisaa-
tiota VAL-toimintona. Jos ODR:aa ei tehda, ja varastolta joko I16ydetaan tai asiakas va-
littaa saaneessa viallista tavaraa, on syy Euroopan Jakelukeskuksen ja talldin se nakyy
EPM-luvussa, joka vaikuttaa suoraan heille maksettaviin bonuksiin negatiivisesti. Talloin
vika voi olla esimerkiksi varastoinnissa. Jos ohjeistukset on annettu varastointiin, eika
niitd noudateta, on syy varastolla. Toki tdssa on mahdollisuus myos ohjeiden puutteisiin
tai puuttumiseen kokonaan. Osat voivat vaurioitua tai ruostua myos kuljetuksen aikana,

jos ne ovat pakattu puutteellisesti noudattamatta ohjeistuksia.

Yhteenveto vientiin liittyviin kdytdnndn ongelmiin on tiivistetty alla olevaan kuvaan 20.
Sen jalkeen on viela tiivistetty yhteenveto jakautumisen vaikutuksista viennin KPI-mitta-

reihin.
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Kuva 20. Toiminnan ongelmakohdat viennisséa

/

Toisin kuin tuonnissa, KPI-mittareiden niakdkulmasta vientiin liittyen ei jakautu-

nutta toimintaa olla saatu kehitettya sellaiseksi, ettei silla olisi vaikutuksia KPI-
mittareihin. Merkittavin negatiivinen vaikutus silla on pakkaustehokkuuteen sekd EPM-
mittariin. Naille mittareille nahdaan jakautumisella olevan suora negatiivinen vaikutus.
Samalla pakkaustehokkuus vaikuttaa myds ajoissa valmistumiseen ja PGIl:n muodostu-
miseen. Epasuoria vaikutuksia on erityisesti Iahetysalueen kayttoon liittyen, toiminnan
hidastuessa ja epaselvien tilanteiden selvittelyn maaran kasvaessa hoitamattomat lahe-

tykset kertyvat lahetysalueelle.

6.2 Euroopan Jakelukeskuksen nakokulma

Sen lisaksi, etta hallintaorganisaation sidosryhmien avulla selvitettiin varastointiin liittyvia
ajureita, haluttiin nakdkulmia myds suoraan Euroopan Jakelukeskuksen paikalliselta joh-
dolta. Tiedon kerdamiseen ei kaytetty virallisia haastatteluja, vaan kommunikointi suori-
tettiin epavirallisten etdpalavereiden seka sahkdpostien vaihdon valityksella. Jakelukes-
kukselta saatuja nakokulmia ja ajureita kaytettiin oleellisena osana kriteerien muodosta-

mista.

Suurimpana ongelmana varastojen jakautumiseen liittyen Euroopan Jakelukeskuksen
nakokulmasta nahtiin liian epatasainen volyymi kahden sisavaraston ja kahden ulkova-
raston valilla. Tyontekijat oli jaettava kahteen varastoon paivittain ja uuden varaston liian
alhaiset volyymit aiheuttavat sen, etta toisessa varastossa ei riittanyt t6ita koko paivaksi,
kun taas toisessa varastossa ei meinattu selvita korkeasta tydmaarasta. Lisaksi siihen

liittyi tiettyja kaytanndn haasteita, kuten esimerkiksi se, ettd ulkovarastossa tyéntekijat
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eivat saaneet toimia yksin, jolloin ylimaaraisia resursseja sitoutui turhaan toiseen varas-

toon, jossa oli alhaiset volyymit.

Toinen oleellinen ongelma, jonka Euroopan Jakelukeskuksen johto maaritteli merkitta-
vimmaksi ongelmaksi, oli lahtevien toimitusten jakautuminen kahteen osoitteeseen.
Tama ongelma nousi oleellisesti esille myds hallintaorganisaation ndkdkulmasta toimin-
taa haittaavana tekijana. Jakelukeskuksessa todettiin tdman sekavoittavan ja hidastavan
toimintaa, seka lisdavan turhaa tyéta. Sen nahtiin myds lisdavan virheita pakkaamiseen
ja lahettdmiseen liittyen. Nain ollen sijoittelupaatdksien haluttiin vaikuttavan ensisijaisesti

vahentavasti jakautuneiden asiakastoimitusten maaraan.

Naiden ongelmien my6ta jakelukeskuksen johto maaritteli seuraavat ajurit sijoittelupaa-
tokselle. Volyymien jakautumista oli tasoitettava kahden sisavaraston ja kahden
ulkovaraston valilla. Tata tarkennettiin vield jakamalla volyymi lIahtevan volyymin rivi-
maarien seka saapuvan volyymin rivimaarien jakautumisen tasoittamiseen. Lahtevaa ja
saapuvaa rivimaaraa haluttiin kasvattaa uudessa varastossa (varasto 2). Lahteva ja saa-
puva volyymi kulkee oleellisesti kasi kadessa, silld saapuvat nimikkeet pyritdan lahetta-
maan aina lyhyen ajan sisalla eteenpain asiakkaille. Volyymeja ei kuitenkaan haluttu ja-
kaa tasan molempiin varastoihin, vaan tavoitteeksi asetettiin, etta vahintaan noin 30 %
volyymista kulkisi varaston 2 kautta ja vahintdan 60 % volyymista edelleen alkuperaisen
varaston (varasto 1) kautta. Nain ollen sailytetdan alkuperaisella varastolla merkitta-
vampi rooli, mika osaltaan myds vahentaa toimitusten jakautumista, silla valtaosa volyy-
mista lahtisi edelleen alkuperaisesta varastosta. Lisaksi tama vahentaa oletettavasti
muutostdiden laajuutta. Toinen ajuri oli lahtevien toimitusten jakautumisen viahen-
taminen ja sille perustelut olivat hyvin samankaltaisia kuin hallintaorganisaatiollakin. Yli-

maaraista ty6ta, odottelua, sekavuutta ja virheitd haluttiin vahentaa.

6.3 Asiakkaiden ja kuljetuskumppanien nakokulmat

Asiakkaiden nakokulmasta lahetystoiminta joko toimii tai se ei toimi. Asiakkaat eivat suo-
ranaisesti ole vaikutuksessa varaston kanssa, joten he eivat valttamatta edes tieda, etta
varasto on jakautunut kahteen eri osoitteeseen. Nain ollen ainoa tapa, jolla asiakkaiden
palautetta kahteen varastoon liittyen voidaan mitata, on lahetysvirheista ja vajaista lahe-
tyksista aiheutuneet asiakasreklamaatiot. Toki asiakkaille nakyy myds mahdollisesti pi-
dentyneet toimitusajat, mutta he eivat nde johtuuko se kahdesta varastosta vai jostakin
muusta syysta. Muuten kahtiajakautunut jakelukeskus ei nayttaydy asiakkaalle, silla ti-
laaminen tapahtuu edelleen samaan tapaan kuin aiemmin. Asiakasreklamaatioita tulee
paljon, mutta kaikkia niita ei luonnollisesti voida liittda kahteen varastoon, koska virheita

sattuu muutenkin. Valitettavasti ennen tutkimuksen alkua tapahtuneista reklamaatioista
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ei ollut systemaattisesti kerattya maarallista dataa, joten nykyhetken reklamaatiomaaria
ei voitu verrata aiempiin. Lahes kaikki laatu ja varastointi- seka logistiikkatiimien jasenet
totesivat kuitenkin reklamaatioiden kasvaneen viime aikoina. Tama nakyy myés EPM-

mittarin kasvuna.

Henkil6 2 tiivistaa ytimekkaasti haastattelussa, ettd asiakas on se, joka hallintaorgani-
saation ja Euroopan Jakelukeskuksen palkat kuitenkin loppujen lopuksi maksaa, joten
asiakaspalvelulla on suuri merkitys. Jos varaston toiminta jaetaan tuontiin ja vientiin, niin
vienti on se, joka asiakkaalle nakyy. Tuonti toki ndkyy myds asiakkaalle, jos haluttua
tavaraa ei saada ajoissa toimittajilta ja vienti mydhastyy siitéd syysta. Mutta silloinkin se
on vienti, jonka asiakkaat nakevat takkuilevan. Tasta syysta asiakkaiden nakoékul-
masta on tiarkeaa panostaa vientiin. Oleellisimmat hallintaorganisaation KPI-mittarit
asiakkaan nakdkulmasta ovat laatu ja varastointitimin pakkaustehokkuus sek3 ti-
laustenkasittelyn ajoissa valmistuminen. Nama yhdessa kuljetusyhtididen toiminnan
kanssa muodostavat asiakkaille toimitusvarmuuden, joka on keskitssa asiakkaan na-

kdkulmasta, kun mietitddn nimikkeiden sijoittelupaatoksia.

Hallintaorganisaation ja asiakkaiden valissa on kuitenkin ulkoistetut kuljetusyhtiét, joiden
toimintaan kahteen osoitteeseen jakautunut varasto vaikuttaa merkittavasti. Hallintaor-
ganisaation omien nimitettyjen 3PL-kuljetuskumppanien kanssa tehdaan melko tiivista
yhteisty6ta, jolloin niiden kanssa prosesseista ja aikatauluista voidaan sopia. Osan
kanssa on sovittu, ettd he noutavat ensin toiselta varastolta ja sitten toiselta, ja osan
kanssa painvastoin. Se vahentaa, mutta ei kuitenkaan poista sita tosiasiaa, ettd kahden
osoitteen kautta kulkeminen vie vakisin enemman aikaa, kuin yhden osoitteen kautta
kulkeminen. Ylimaarainen odottelu omien kumppanien kanssa nakyy lahinna hallintaor-
ganisaatiolta laskutettuina odottelukustannuksina, jotka ovat suhteellisen pienia. Varsi-
naiseen ongelmaan tullaan kuitenkin asiakkaiden omien kuljetuskumppanien kanssa, joi-
den kanssa ei ole sovittu kaytannoista eikad noutoajoista. Lisaksi asiakkaiden kuljetus-
kumppanit kayttavat paikallisia kuljetusliikkeitd noudoissa, jolloin kuljetusliike ei ole min-
kaanlaisessa kontaktissa Euroopan Jakelukeskukseen ennen varastolle saapumissa.
Téllaisissa tilanteissa kaksi nouto-osoitetta aiheuttaa hyvin paljon hAmmennysta. Alla on
suomen kielelle kdannetty suora lainaus eraan asiakkaan kayttaman kuljetusyhtion 13-

hettdmasta sahkopostista:

"Huomioithan ystavéllisesti, ettd olemme nyt sddnnéllisesti kohdanneet niin amat66ri-
madisté ja epdammattimaista toimintaa Euroopan Jakelukeskuksella, etté kuljettajamme

eivat enéda suostu noutamaan tavaraa sielta.
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On naurettavaa, ettéd kun sinulla on esimerkiksi kolme laatikkoa noudettavana, sinun on
lastattava ne kolmesta eri paikasta ja sen liséksi odoteltava hyvin pitkéén, ettd mitdan
tapahtuu. Kaikella kunnioituksella, mutta en ole koskaan néhnyt niin kauheaa lastaus-
paikkaa, ja joutunut kohtaamaan niin paljon lisékustannuksia tdmén toimintatavan ta-

kia. Joten, kuten sanottua, kuljettajat eivéat endéa halua noutaa tavaraa téasté osoitteesta.
Toivottavasti ymmarrét kaikkien osapuolten artymyksen.”

Ylla kuvattu sahkopostiviesti on yksittdinen esimerkki kuljetuskumppaneiden tyytymatto-
myydesta. Monet muutkin kuljetuskumppanit, niin omat kuin asiakkaidenkin, ovat osoit-
taneet tyytymattdmyytensa varastomuutoksiin. Ennen osoitteita oli yksi, jolloin kolleja
noudettiin yhden osoitteen sisa- ja ulkolastauspaikoilta. Lisdksi sisa- ja ulkonimikkeiden
erilaisuuden vuoksi tilaukset pitivat usein sisalldan vain joko sisa- tai ulkonimikkeita, jol-
loin noutopaikkoja oli useimmiten vain yksi. Kuten aiemmin on tullut jo mainittua, nykyi-

selld kahden varasto mallilla nouto-osoitteita on kaksi ja noutopaikkoja nelja.

6.4 Ratkaisun kriteerit

Tassa alaluvussa on tarkoitus koota yhteen nykytila-analyysissa seka aiemmin tassa lu-
vussa lapikaytyjen nakoékulmien ja ajureiden perusteella muodostetut ratkaisun kriteerit.
Myds kirjallisuuskatsauksessa nousseet seikat ja teoreettiset perustelut otetaan huomi-
oon. Halutaan siis maarittaa kriteerit tyon onnistumiselle ja tavoitteen saavuttami-
selle eri tahojen ja sidosryhmien ndkokulmista. Nain halutaan varmistua, etta tyossa
tavoiteltu ja saavutettu ratkaisu vastaa aidosti tutkimuksessa I6ydettyihin ongelmakoh-
tiin. Kriteereja pyrittiin 10ytamaan seka asiakkaiden, kuljetuskumppanien, Euroopan Ja-
kelukeskuksen seka erityisesti hallintaorganisaation omista nakokulmista. Kriteerit on ja-
ettu sen perusteella, liittyvatkd ne oleellisimmin tuontiin, vientiin vai varastointiin. Lisaksi
jokaisen kriteerin kohdalle on merkitty KPI-mittari, johon kriteeri vaikuttaa. Kriteerit on

keratty alla olevaan taulukkoon 3.
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Taulukko 3. Ratkaisun kriteerit
Toiminto, johon

Kriteeri kriteeri etenkin = KPIl-mittarit, joihin kriteeri vaikuttaa
vaikuttaa
Toimittajien toiminnan Tuonti Avointen ostotilausten voimassaolo,
selkeyttaminen toimittajien toimitusvarmuus
Vastaanottoprosessin nopeutta- Tuonti Vastaanoton lapimenoaika,
minen avointen ostotilausten voimassaolo
Sisdavarastojen valisen volyymin
tasoittaminen Euroopan Jakelu- _
keskuksen johdon toiveet huo- Varastointi EPM
mioiden*
Ulkovarastojen valisen volyymin
tasoittaminen Euroopan Jakelu- -
keskuksen johdon toiveet huo- Varastointi EPM
mioiden*
Keradily- ja pakkausprosessin Vienti Pakkaustehokkuus,
selkeyttaminen Ajoissa valmistuminen
Pakkausmateriaalin N Pakkaustehokkuus,
. v s Vienti . . . .
viahentdminen (€) Ajoissa valmistuminen
. . L EPM,
Buukkaamisen helpottaminen Vienti S
Noutoprosessin selkeyttaminen Vienti . EPM, I
Lahetysalueen kaytto
Asnakastyytyva.lsyyden paranta- Tyt e vl EPM
minen
Ratkaisun vilitén taloudellinen Tuonti, vienti ja
kannattavuus varastoiti )

* Europan Jakelukeskuksen johdon toive seka sisa- ettd ulkotavaroiden kerailyille olisi, ettd vahintdan 60 % kerailtaisiin
varastosta 1 ja vahintédan 30 % varastosta 2.

Taulukon 3 kriteerit ovat melko itsensa selittavia, mutta lyhyesti avattuna toimittajien toi-
minnan selkeyttamisella tahdataan siihen, etta toimittajien toiminta helpottuisi ratkaisun
myo6ta, mika vahentaisi toimittajista 1ahtoisin olevia virheitd prosessissa. Nain voitaisiin
parantaa avointen ostotilausten voimassaolo- seka toimittajien toimitusvarmuus KPI-mit-
tareita. Vastaanotto prosessin nopeuttamisella pyritdan helpottamaan ruuhkautuvaa
vastaanottoa sekd muuta tuontiprosessia. Talla tahdatdan myods avointen ostotilausten
voimassaoloon seka vastaanoton lapimenoaikaan. Varastojen vélisen tayttdasteen ta-
soittamisella pyritdan tasaamaan varastoissa olevaa volyymia siten, ettd missaan tayt-
toaste ei olisi halyttavan korkealla eikd missdan kuitenkaan liian matalalla. Tasaisem-
milla tayttoasteilla pyritdan vahentdmaan turhaa kiirettd, virheitd seka toisaalta vahenta-
maan hukkakapasiteettia toisessa varastossa. Samalla taataan tyontekijdiden tehok-
kaampi tydskentely molemmissa varastoissa. Tahan liittyen Cardona & Gue (2019) to-
teavat varastopaallikdiden pitavan tilanpuutetta merkittdvimpana haasteena heidan tyos-

saan. Talldin tilanne, jossa toinen varasto karsii tietylla alueella tilanpuutteesta ja toisen
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varaston vastaavan alueen tayttdaste on matala, ei ole suotuisa. Varastojen valisella

tasoittamisella pyritdan vahentamaan virheita, mika nakyy EPM-mittarissa.

Kerailyprosessin selkeyttamiselld pyritdan parantamaan pakkaustehokkuutta seka sa-
malla ajoissa valmistumisen KPI-mittaria. Pyritdan siis ratkaisemaan ongelmat, joissa
pakkaustehokkuus karsii hitaan ja epaselvan prosessin takia. Samaan tavoitteeseen py-
ritAdn myos pakkausmateriaalien vahentamisella. Tama kriteeri vastaa suoraan myos
taloudelliseen ongelmaan eli pakkausmateriaalien lisdantyneeseen kayttéén kahden va-

raston tilanteessa.

Buukkaamisen helpottamisella pyritddn helpottamaan logistiikkatiimin tyéta buukkaami-
seen liittyen. Kuten haastatteluissa kavi ilmi, logistiikan paivittdisessa tydssa varastojen
jakautuminen nakyy hyvin selvasti negatiivisena asiana. Tahan ongelmaan pyritdan ha-
kemaan apua sijoittelupaatoksilla. Lisdksi buukkaamisen helpottamisella pyritdan paran-
tamaan EPM- seka lahetysalueen kayttd KPI-mittareita. Noutoprosessin selkeyttdmisella
pyritdan vastaamaan tyytymattémyyteen, jota kuljetuskumppanit ovat esittaneet. Lisaksi
sen avulla pyritdan vahentamaan virheita ja helpottamaan lahetysalueiden tilanteita. Silla
pyritdan siis niin ikdan parantamaan EPM- ja lahetysalueen kayttdé KPI-mittareita. Viimei-

sena kriteerina on asiakastyytyvaisyyden parantaminen.

Toiseksi viimeiseksi kriteeriksi on asetettu asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Aiem-
mat kahdeksan kriteeria on asetettu siten, etta ratkaisu, joka tayttdd mahdollisimman
hyvin ne, tayttad myds asiakastyytyvaisyyden parantamiseen liittyvan kriteerin. Asiakas-
tyytyvaisyyden parantaminen nakyy suoraa EPM-mittarissa, silla siina nakyvat asiak-
kaan tekemat reklamaatiot. Asiakastyytyvaisyyden parantaminen on tarkeaa tietysti
my0s puhtaasti asiakkaiden tyytyvaisyyden puolesta, jotta he pysyvat asiakkaina jatkos-
sakin. Silla on kuitenkin my6s suuri taloudellinen vaikutus, silla reklamaatioihin liittyy pal-
jon kustannuksia, kuten teoriaosuudessa de Vries et al. (2016) kuvaavat. He nostavat
esiin erityisesti kerailyn kehittdmiseen panostamisen. Tama teoria tukee kaikkien taulu-

kossa 3 olevien kriteerien priorisointia, jotka vaikuttavat EPM-mittariin.

Kriteerit on luotu niin, ettd mikaan ratkaisu ei voi tayttaa kaikkia niitd taysin, mutta ne
helpottavat vaihtoehtoisten ratkaisujen analysoimista ja vertailua. Loppuun on lisatty
viela kriteeri siita, etta ratkaisun tulee olla taloudellisesti kannattava. Kriteerin sana "va-
litdn” viittaa takaisinmaksun nopeuteen, minka tarkoituksena on turvata takaisinmaksu
alati muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. Ajallisesti "valitdn” viittaa takaisinmaksuun

ensimmaisen vuoden aikana paatoksentekohetkesta.
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7. VAIHTOEHTOISTEN RATKAISUJEN MUODOS-
TAMINEN JA VERTAILU

Erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen I6ytamiseen, analysointiin ja vertailuun kaytettiin apuna
seka laadullista ettd maarallistd aineistoa. Tassa luvussa on tarkoitus purkaa eri sidos-
ryhmien nakemykset seka mielipiteet ja analysoida niitd hieman teknisemmin. Sen jal-
keen analysoidaan ERP-jarjestelmasta kerattyd maarallistéd dataa. Lopuksi on tarkoitus

vertailla erilaisia ratkaisuja ja valita niista paras.

7.1 Haastattelujen analysointi

Hallintaorganisaation eri sidosryhmien edustajille pidettyjen teemahaastattelujen tavoit-
teena oli kerata tietoja ja ndkemyksia hallintaorganisaation eri sidosryhman suoritusky-
vyn mittaamisesta, suhteesta Euroopan Jakelukeskukseen, Euroopan Jakelukeskuksen
jakautumisesta kahteen varastoon seka nimikkeiden sijoitteluun kahden varaston valilla.
Saatujen tulosten perusteella pyritdan ymmartamaan eri sidosryhmien nakemyksia ja
tarpeita aiheeseen liittyen ja muodostamaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Haastatelta-
vien henkildiden perustiedot seka KPI-mittarit ja niiden yhteys jakelukeskukseen kaytiin
l&pi luvussa 5. Luvussa 6 pyrittin avaamaan kahteen varastoon jakautuneen toiminnan
ongelmakohtia, jotta voitiin muodostaa kriteerit tutkimuksessa tehtavien ratkaisujen tu-
eksi. Taman luvun tarkoitus on analysoida teknisesti haastattelujen sisaltoa sekd muo-

dostaa sen perusteella ratkaisuvaihtoehtoja tutkimukselle.

Kuten tutkimuksen toteutusta kuvattaessa todettiin, haastattelujen analysointiin kayte-
tdan Tutkija Timo Laineen kuvailemaa sisallénanalyysia. Sen avulla litteroiduista haas-
tatteluista pyritdan 16ytamaan teemoja, jotka nousevat esiin eri kysymyksiin liittyen. Nain
ollen kaytiin lapi teemahaastattelujen viimeisia teemoja, jossa painoarvo vastauksissa
oli kokeneiden asiantuntijoiden subjektiivisilla nakemyksilla. Naistd nakemyksista pyri-

tdan saamaan lisdarvoa lopullisiin paatodksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018)

Teemahaastattelun neljas teema kasitteli Euroopan Jakelukeskuksen jakautumista hal-
lintaorganisaation nakdkulmasta. Aluksi haluttiin kartoittaa haastateltavien mielipiteita
kahteen varastoon jakautumisesta. Lahestulkoon yksimielinen mielipide varastojakoon
liittyen oli, etta se on merkittava haaste toiminnalle. Toisaalta sen nahtiin kuitenkin olevan
valttamattomyys sille, etta toiminta voi jatkua nykyisessa mittakaavassa. Lisaksi haas-
tatteluissa nousi esiin se tosiasia, ettd varastojen jakaminen kahteen osoitteeseen oli

oikeastaan ainoa ratkaisu Euroopan varastojen keskittamisesta johtuen. Alkuperainen
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yksittainen varasto ei mitenkaan olisi riittanyt kattamaan keskitettya volyymia, ja koko
toiminnan siirtdminen uuteen paikkaan olisi vaatinut merkittavasti ty6ta, aikaa ja rahaa.
Lisaksi vuokrasopimusta silloisessa varastossa ei haluttu purkaa. Vastauksista huomasi
kuitenkin, etta joidenkin tiimien toimintaa kaksi erillista varastoa haittasi huomattavasti
enemman kuin toisten. Esimerkiksi ostotiimissa oltiin sitd mielta, ettd kaksi varastoa toimi
melko hyvin. Laatu ja varastointitimissa seka logistiikkatiimissa oltiin taas yksimielisesti
sitd mieltd, ettd se hankaloittaa merkittavasti jokapaivaista tydntekoa ja lisda kuluja, mika

tekee toiminnasta vahemman kannattavaa.

Yleisten mielipiteiden jalkeen siirryttiin kuvailemaan varastojen jakautumisesta aiheutu-
via vaikutuksia tiimien suorituskykyyn. Yleinen mielikuva vastausten perusteella oli, etta
varastojen jakautuminen kasvatti tydomaaraa. Vastauksista tiivistettiin kuvassa 21 esitet-

tyja teemoja useiden henkildiden haastatteluissa nousseista ndkemyksista.

Vaikeuttaa datan saamista ERP-jarjestelmastd | NN
Lisda kuluja NG
Vaikuttaa melko vahin |
Vaikeuttaa kommunikointia | NG
Hidastaa tyoskentelyad |GG
Lisda virheiden ylimaaraista selvittelya |G
Lisda turhaa tyotd I

0 1 2 3 4 5 6 7
Vastausten maara

Kuva 21. Ndkemykset jakautumisen vaikutuksista oman tiimin suorituskykyyn

Suurin osa haastateltavista vastasi varastojen vaikuttavan negatiivisesti oman tiimin suo-
riutumiseen. Negatiiviset vaikutukset nakyivat tydssa yleisesti ottaen turhan tyon lisdan-
tymisena, tydnteon ja toiminnan hidastumisena seka ylimaaraisena virheiden selvittele-
misena. Vahiten negatiivista vaikutusta nahtiin olevan tilaustenkasittelytiimissa seka os-
totiimissa, joiden suoriutumiseen ja paivittaiseen tydhdn varastojen jakautumisella nah-
tiin olevan vain pieni vaikutus. Tilaustenkasittelyssa ainoa haaste oli silloin, kun asiak-
kaat vaativat jotakin standardiprosesseista poikkeavaa, kuten erikoisvaatimuksia pak-
kauksiin. Jos saman tilauksen nimikkeet ovat tallaisessa tilanteessa jakautuneet kahteen

varastoon, ei pyynt6a voida tayttda. Myos ostotiimissa vaikutukset koettiin suhteellisen
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pienina. Sita, etta tilaukset taytyy tehda kahteen varastoon erikseen, ei koettu merkitta-
vana lisatyona. Merkittavin haitta olikin epasuora haitta toimittajien valitusten seka vir-

heiden selvittelyn takia. Niita ei kuitenkaan koettu kriittisiksi tydnteon kannalta.

Kun tilaustenkasittelyssa seka ostossa varastojen jakautuminen nahtiin vahaisena hait-
tana, laatu ja varastointitimissa seka logistiikkatiimissa sen tuomat haasteet nahtiin hy-
vin merkittdvana negatiivisena tekijana. Henkild 1 tiivisti ytimekkaasti, ettd varaston ja-
kautumisen raskauttaa jokaista prosessia varaston l&pimenon aikana. Muiden haastat-
teluissa kavi ilmi samat asiat vaihe vaiheelta. Yleisimmat mielipiteet kuvassa 21 liittyvat
kaikki samaan asiaan. Prosessit hidastuvat ja virheiden todennakoisyys lisdantyy, mika
aiheuttaa ylimaaraista tyota hallintaorganisaatiossa. Ylimaarainen tyo taas hidastaa pro-
sesseja entisestaan. Samoin Kiire ja turha tyd vaikeuttavat kommunikointia hallintaor-
ganisaation ja Euroopan Jakelukeskuksen valilla sekd Euroopan Jakelukeskuksessa si-

sdisesti. Myos kulut kasvavat merkittavasti prosessien eri vaiheissa.

Neljannen teeman lopussa haluttiin kartoittaa KPI-lukujen muutosta viimeisen vuoden
aikana ja varastojen jakautumisen mahdollista vaikutusta siihen. Téahan aiheeseen liit-
tyen tuli enemman hajontaa verrattuna siihen, kuinka vaikutukset koetaan kaytannon

tydskentelyyn liittyen. KPI-lukuihin liittyvia ndkemyksia on koottu kuvaan 22.

Selva negatiivinen vaikutus

Ei vaikutusta

Osaan mittareista ei vaikutusta, osaan
negatiivinen vaikutus

o
=
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Kuva 22. Varastojaon vaikutus KPI-mittareihin

Vaikka lahestulkoon kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd varastojako vaikeuttaa
heidan ty6taan ja suorituskyky laskee, ei kaikissa tiimeissa nahda sen vaikutusta KPI-
mittareihin. Osalle haastatelluista tiimeistd varastojen kahtiajaolla on hyvin merkittava
vaikutus KPI-mittareihin, mutta toisilla vaikutusta ei huomaa lainkaan. Osa KPI-mitta-
reista on jopa merkittavasti paremmalla tasolla kuin ennen varastojakoa, jolloin toimittiin
vield yhdessa varastossa. Tasta voidaan tehda johtopaatds, ettd joko eri tiimien KPI-
mittarit eivat mittaa riittdvan hyvin aitoa suorituskykya tai sitten haastateltavien henkil6i-

den nadkemykset aiheesta ovat liilan subjektiivisia, koska vaikutusta ei voida perustella
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luvuilla. Tatakin merkittdvampi havainto on se, ettd nakemysten lisdksi myoés KPI-mitta-
reiden tuloksilla voidaan perustella se, etta varastojen jakautuminen ei vaikuta kaikkien

tiimien suorituskykyyn yhta merkittavasti.

Esimerkiksi haastateltavat henkilot 7 ja 8 toteavat, ettei varastojen jakautumisella tai si-
joittelupdatoksilla ole merkittdvaa vaikutusta ostotiimin KPI-mittareihin. Tydntekoon silla
nahdaan olevan pieni vaikutus, mutta se ei nay merkittavasti KPI-luvuissa. Muun muassa
henkilét 2 ja 3 taas kuvaavat varaston jakautumisella seka sijoittelupdatoksilla olevan
merkittava vaikutus varastointiin liittyviin KPI-mittareihin seka erityisesti tydntekoon. Lo-
gistiikkatiimissa vaikutus tydntekoon ndhdaan erityisen negatiivisena, mutta kuten osto-
tiimissa, logistiikassakaan se ei ndy merkittavasti KPI-luvuissa. Henkild 5 toteaa sen na-
kyvan oikeastaan vain lahetysalueen kaytto -mittarissa, jota on vastikaan ruvettu mittaa-
maan. Tilaustenkasittelyssa jakautumisella taas ei ndhda olevan kovin merkittavaa vai-
kutusta kdytannon tyontekoon, mutta KPI-luvuista ajallaan valmistumiseen se vaikuttaa

negatiivisesti.

Tama on tarkeaa tietoa paatoksenteon kannalta, silla eri tiimeilld on erilaisia tarpeita,
jotka ovat ristiriidassa keskenaan. Nain ollen paatdéksenteossa voidaan priorisoida niiden
tiimien tarpeita, joihin paatoksilla nahdaan olevan merkittavin positiivinen vaikutus. Nai-
den tietojen analysoinnin sekad luvussa 5 esiteltyjen KPI-mittareiden perusteella
voidaan tehda johtopaatos, etta varastojakoa tarkasteltaessa seka siihen liittyvia
nimikkeiden sijoittelupaatoksia tehtaessa on tairkeampaa priorisoida vientia ja va-
rastointia ennemmin kuin tuontia. Tata johtopaatosta tukee myds se tosiasia, etta la-
hestulkoon jokaisessa haastattelussa pohdittiin sita, etta pitaisikd sijoittelupaatoksissa
ottaa ennemmin viennin nakdkulmasta saatavat edut huomioon, kuin tuonnin. Tama kavi
ilmi, vaikka oma rooli olisikin ollut enemman tuontiin liittyen. Tata paatosta tukee myos
lukuisat teoriat ja havainnot aiemmista tutkimuksista. Teoriat tukevat viennin kriitti-
syytta asiakkaiden nakokulmasta. Esimerkiksi Kim et al. (2018) toteavat etenkin jakelu-
keskuksissa vientiin liittyen kohdistuvan merkittavasti suuremman aikataulu- ja suoriutu-
mispaineen kuin tuonnissa, koska viennin suoriutuminen nakyy suoraan asiakkaille ja
asiakkaat tilaavat tuotteita usein lyhyella varoitusajalla. Saman asian toteavat myos Kim
et al. (2018), joiden mukaan tuontiin kohdistuu vain harvoin aikataulupaine, silla suuri
osa saapuvasta tavarasta kulkeutuu varaston saldoille odottamaan tilausta. Liséksi Ba-
ruffaldi et al. (2020) kuvaavat vientiprosessien kattavan suuremman osan varaston ope-
ratiiviseen tydhon kuluvasta ajasta seka kustannuksista. Myos de Vries et al. (2016) ku-
vaavat etenkin vientiin liittyvan kerailyn olevan iso ongelma ajankayton ja kustannusten

nakokulmasta, ja siita syysta sen kehittamista tutkitaan yrityksissa jatkuvasti.
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Haastattelun viimeinen teema kartoitti eri tiimien nakemyksia kahden varaston valisiin
sijoittelupaatoksiin liittyen. Tarkoitus oli kerata eri nakdokulmia nimikkeiden sijoitteluun
nahden siten, ettd minkalainen ratkaisu voisi palvella mitakin tiimia. Kuten aiemmin to-
dettiin, eri tiimien vastuut ja tavoitteet vaihtelevat keskenaan, silla ne keskittyvat paaosin
tilaus-toimitusprosessin eri vaiheisiin. Osa tiimeista toimii paaosin tuonnin, osa varas-
toinnin ja osa viennin parissa. Nain ollen ndkemykset parhaasta jaottelusta vaihtelevat
merkittavasti, eikd tarkoitus olekaan kehittda ratkaisua, joka palvelisin kaikkia vahan,
vaan optimaalinen ratkaisu kokonaisuuden kannalta. Tarkeimmat tavoitteet, joihin nimik-

keiden erilaisella sijoittelulla tulisi pyrkia eri tiimien nakdkulmista, on keratty kuvaan 23.

Homioida nimikkeiden erilaiset tarpeet
Yhtd asiakasta palvellaan yhdesta varastosta

Parantaa noutoprosessia

Vahentaa yhdessa myytavien nimikekokonaisuuksien
jakautumista kahteen varastoon

varastoon

Vahentda tuontitoimitusten jakautumista kahteen _

Vahentaa vientitoimitusten jakautumista kahteen
varastoon
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Kuva 23. Térkeimmat tavoitteet nimikkeiden sijoittelun kannalta

Kuten kuvasta 23 nahdaan, nakemykset vaihtelevat merkittavasti eri tiimien valilla. Mer-
kittavimmat vaikuttavat tekijat nayttaisivat olevan yksittaisten vientitoimitusten seka toi-
saalta yksittaisten ostotilausten jakautumisen vahentaminen. Ei siis haluta, etta yksittai-
selle toimitukselle jouduttaisiin kerailemaan, pakkaamaan ja lahettamaan nimikkeita kah-
desta varastosta. Toisaalta ei mydskaan haluta, etta yksittaiselta toimittajalta tuleva toi-
mitus jakautuisi kahteen varastoon, jolloin tuontiajoneuvo joutuisi pysahtymaan kahteen
eri osoitteeseen purkamaan ostettuja tilauksia. Jo ndiden kahden suosituimman nake-
myksen valilla huomataan ristiriita, silla nimikkeet eivat saavu varastoon ja lIahde asiak-

kaille samoissa kokonaisuuksissa, vaan ne pakataan uudelleen eri nimikkeiden kanssa.

Muita suosittuja tavoitteita olivat yhdessa myytavien nimikekokonaisuuksien kahteen va-

rastoon jakautumisen vahentaminen. Tama tavoite tukee myds suosituinta nakemysta
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vientitoimitusten jakautumisen vahentamisesta. Yhdessa myytavilla nimikkeilla tarkoite-
taan nimikkeita, joita asiakkaat usein tilaavat yhdessa yksittaisella tilauksella. Erityisesti
logistiikkatiimissa tata pidettiin erittain tarkeana tavoitteena paivittaisen tyon kannalta.
Lisaksi tavoiteltiin noutoprosessin parantamista seka sita, etta yhta asiakasta palveltai-
siin ainoastaan yhdestd varastosta. My6s ndma tavoitteet sopivat vientitoimitusten ja-
kautumisen vahentamiseen. Se nimenomaisesti parantaisi noutoprosessia, kun kuljetus-
yhtién ei tarvitsisi noutaa monesta paikkaa jakautuneita vientitoimituksia. Yhden asiak-
kaan palveleminen yhdesta varastosta on hyva tavoite, mutta sen toteuttaminen olisi 1a-
hes mahdotonta, koska on vaikea ennustaa, mita osia asiakas tilaa tulevaisuudessa.
Henkildn 1 haastattelussa nousi esiin myds tarkea muistettava asia, eli eri nimikkeiden
erilaisten tarpeiden huomioimisen sijoittelupaatoksiin liittyen. Esimerkkind han nosti tie-

tynlaiset kalvot, joille on suunniteltu oma paikka nimikkeiden tarpeille sopiviksi.

Taman jalkeen pyrittiin kartoittamaan seikkoja, joiden avulla aiemmin mainittuja tarkeim-
pia tekijoitd voidaan saavuttaa. Haluttiin siis kuulla eri tiimien edustajien nakemyksia ja
mielipiteita siitd, miten nimikkeet olisi parasta jaotella heidan tiiminsa nakdkulmasta.
Luonnollisesti namakin seikat jakautuivat merkittavasti eri timien valilla johtuen tiimien
sijoittumisesta varaston prosessien eri vaiheille. Kuvassa 24 on keratty eri nakemyksia
nimikkeiden sijoitteluun liittyen. Kuvassa 23 oli siis keratty tavoitteita, joita eri henkil6t
nakevat tarkeiksi, ja kuvassa 24 on keratty tapoja, joilla haastateltavat kuvittelevat, etta
nama tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Kummatkaan eivat siis ole valmiita ratkaisuehdotuk-

sia, vaan haastateltavien omien tiimien kannalta suotuisia ndkemyksia.

Samankaltaiset nimikkeet samaan varastoon
Pienta tavaraa molempiin varastoihin
Tarkka jako ulko- ja sisénimikkeiden suhteen
Nykyisen kanssa tullaan toimeen
Toimittajamaan mukaan

Tasapainottaen kerdilyvolyymia
Nimikesarjoissa myytavat samaan

Toimittajan mukaan

Konetyypeittdin
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Kuva 24. Ndkemykset nimikkeiden jaottelusta kahden varaston vélilla

Kuten kuvasta 24 nahdaan, suosituimmat ndkemykset tukevat suosituimpia tekijéita ni-
mikkeiden sijoitteluun liittyen. Useassa haastattelussa kavi ilmi, etta tarkein tavoite ni-
mikkeiden uudelleensijoittelussa olisi vahentaa vientitoimitusten jakautumista kahteen
varastoon. Se tarkoittaa siis sita, etta ei haluta, ettd yhdesta tilauksesta muodostuva toi-
mitus jakautuu kahteen varastoon. Laht6kohtaisesti on vaikea ennustaa, mita osia asia-
kas tilaa tulevaisuudessa samoilla tilauksilla, koska tarpeet vaihtelevat. Lisaksi tata vai-
keuttaa se, etta tilaavat asiakkaat eivat ole yksittaisia lopullisia osien ja laitteiden kaytta-
jia, vaan paikallisia jakelijoita, jolloin lopulliset vara- ja kulutusosien kayttajat ovat heidan
asiakkainaan toimivia toimijoita. Nama lopulliset kayttajat ovat muun muassa kaivoksia
ja rakennusyhti6ita. Lahtokohtaisesti voidaan kuitenkin olettaa, etta jakelijoilla on paa-
osin tietyt samat asiakkaat, joita ne haluavat palvella jatkuvasti. Ja tietyilla asiakkailla on
kaytossaan tietyt laitteet, jotka he ovat tilanneet hallintayritykselta. Naihin laitteisiin he
tarvitsevat jatkuvasti vara- ja kulutusosia, silla laitteet kuluvat nopeasti kovassa kay-
tossa. Lisaksi jakelijoilla on valikoimassaan vain tiettyihin tuotteisiin sopivia osia, joilla he
palvelevat lopullisia kayttajia. Nain ollen tiedetaan, etta tietyt asiakkaat tilaavat tiettyja
nimikkeita tiettyihin laitteisiin. Se, mita laitteita asiakkaalla on, riippuu monesta asiasta.
Esimerkiksi maantieteellinen sijainti seka asiakkaiden toimiala vaikuttavat tdhan merkit-
tavasti. Kiviaines vaihtelee maantieteellisesti, eika kaikkia laitteita voida kayttaa kaikki-
alla. Lisaksi laitetarve vaihtelee esimerkiksi kaivoksella verrattuna rakennustyomaalle.
Nain ollen tiedetaan, ettd paaosin jakelijat tilaavat osia tiettyihin laitteisiin, jotka ovat hei-
dan valikoimassaan. Taman takia suosituin ndkemys nimikkeiden sijoitteluun liittyen on,
ettd ne jaettaisiin konetyypeittain eli tietyt konetyypit ensimmaiseen ja tietyt konetyypit

toiseen varastoon.

Samaan tavoitteeseen pyritdan myos ndkemyksella "nimikesarjoissa myytavat nimikkeet
samaan”. Hallintaorganisaatio on maaritellyt valikoimiinsa vara- ja kulutusosasarjoja,
joilla asiakas voi tilata tietyn sarjan nimikkeita tilaamalla ainoastaan sarjan ylanimiketta.
Haastateltava henkild 4 kuvaa, ettad varastojen jakautumisen jalkeen nimikesarjat ovat
muodostuneet todelliseksi ongelmaksi vientiin liittyen. Nimikesarja koostuu siis yla- ja
alanimikkeista. Alanimikkeet voivat tassa tapauksessa olla kuitenkin mita tahansa nimik-
keita, joita myydaan myos yksinaan. Alanimikkeet ovat siis tavallisia hyllyssa olevia ni-
mikkeita, jotka voivat tulla eri toimittajilta ympari maailman. Ylanimikkeet eivat ole fyysi-
sia nimikkeita eika niita siten ole varastossa. Ne ainoastaan kuvaavat tiettya nimikesar-
jaa. Kun nimikesarja tilataan ja siitd muodostuu toimitus varastolle, kerailija varastossa

kay kerdilemassa alanimikkeet niiden varastopaikoilta. Varastoiden jakauduttua tama voi
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kuitenkin tarkoittaa sita, etta sarja jakautuu kahteen varastoon, jolloin sita joudutaan ke-
railemaan kahden kerailijan toimesta varastokohtaisesti. Sarjaa ei taten voida myéskaan
pakata yksittdiseen pakkaukseen, vaan varastokohtaisesti kahteen. Henkil6 4 kuvaa ta-
man aiheuttavat paljon lisaty6ta dokumenttien tekemiseen seka tasta aiheutuneiden vir-
heiden selvittelemiseen liittyen. Esimerkiksi vientiselvityksiin liittyen kohdataan ongelma,
koska alanimikkeille ei ole maaritelty arvoa nimikekohtaisesti, vaan koko sarjalla on yksi
kokonaishinta. Tall6in on haastavaa jakaa hintaa vientiselvitykselle. Sama patee paino-
jen jakamisessa dokumenteille. Jos sarjat saataisiin jaoteltua siten, ettd ne eivat jakau-
tuisi, vahentaisi se merkittavasti myds ylipaataan vientitoimitusten jakautumista. Nimike-
sarjat aiheuttavat erityisen paljon vaikeuksia myos lastaukseen liittyen. Osa toimituksella
olevista alanimikkeistd lastataan toisesta varastosta, mutta osa voidaankin lastata vasta
mydhemmin toisesta varastosta. Talléin ne eivat kulje yhdessa ja virheiden todennakai-

syys kasvaa.

Kun osa haastateltavista halusi vahentaa vientitoimitusten ja yhdessa myytavien tilaus-
ten jakautumista, toiset taas halusivat vahentaa tuontitoimitusten eli ostotilausten jakau-
tumista kahteen varastoon. Kuten aiemmin mainittu, jos yhdelta toimittajalta halutaan
tilata samaan aikaan nimikkeita, joiden varastopaikat ovat eri varastoissa, taytyy ne tilata
erillisilla tilauksilla. Tasta syysta erityisesti ostotiimissa, seka laatu ja varastointitiimin
tuontipuolella haluttaisiin jakaa nimikkeet toimittajien mukaan. Henkild 1 toteaa haas-
tattelussa, ettad nimikkeiden jakaminen toimittajien suhteen vahentaisi hallintaorganisaa-
tion tydta, kun ei tarvitsisi tehda tilauksia kahteen kertaan sekd purkaminen varastolla
helpottuisi, kun tavarat olisivat selkeasti ajoneuvoissa. Lisaksi tavarat eivat menisi vaa-
riin paikkoihin toimittajien buukkausvirheiden takia ja ndin ollen tavaroiden sisainen siir-
tely varastojen valilla vahenisi. Kaytannossa toimittajien mukaan nimikkeiden jakaminen
tarkoittaisi siis sita, etta yhdelta toimittajalta tulevia nimikkeita olisi vain toisessa varas-
tossa. Nain ollen toimittaja tietaisi aina, mihin varastoon nimikkeitd buukataan eika osta-
jien tarvitsisi tehda kuin yksi tilaus toimittajalle. Henkilo 8 kuvaa, ettd osa toimittajista on
osoittanut turhautumista kahteen varastoon liittyen, kun he joutuvat erottelemaan toimi-

tuksiaan kahteen varastoon.

Osa haastateltavista vei tdman ajatuksen vield hieman pidemmalle. Vaikka nimikkeet
jaoteltaisiin varastoihin toimittajien mukaan, ei se poistaisi tdysin ongelmaa vastaanot-
toon, purkamiseen ja sisaiseen siirtelyyn liittyen. Vaikka toimittaja buukkaisi kuljetuksen
vain yhteen varastoon, on kuljetuskumppanin ajoneuvossa myés muiden toimittajien ti-
lauksia. Merkittdvimmista toimitusmaista tulee viikoittain niin sanottuja koontirekkoja,

jotka noutavat hallintaorganisaation tilauksia Euroopan Jakelukeskukselle useilta saman
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maan toimittajilta. Yhden toimittajan tilaukset harvoin tayttavat kokonaista rekkakuor-
maa, joten samassa kyydissa on usein monen toimittajan tilauksia, jotka menevat vaih-
televasti kahteen varastoon, silla vastaanottaja on sama. Nain ollen kahteen varastoon
tulevat kollit voivat siitéd huolimatta olla sekaisin ja aiheuttaa sekaannusta vastaanotossa,
vaikka yksittaisen toimittajan nimikkeet eivat jakautuisikaan kahteen varastoon. Tasta
ongelmasta paastaisiin silla, ettd nimikkeet jaettaisiin toimittajamaiden mukaan. Jos ni-
mikkeet olisivat jaettu siten, ettd yhdestad maasta tulevat nimikkeet olisivat vain yhdessa
varastossa, saastyttaisiin kaikelta tuontiin liittyvalta sekavuudelta ja ylimaaraisella tyoélla.
Lisaksi tuontivolyymin ennustaminen helpottuisi merkittavasti, koska tiedettaisiin aina
ennalta, milloin mistakin maasta saapuu esimerkiksi koontirekka. Nain ollen resursointi

varastolla helpottuisi ja samalla tehostuisi merkittavasti.

Kuten huomattiin, ndkemykset vaihtelevat huomattavasti sen mukaan, mihin haastatel-
tavan oma tehtava liittyy. Huomattiin myos se, ettd ndkemykset ovat ristiriidassa keske-
naan. Yksi ndkemys nimikkeiden jakoon liittyen oli tasapainottaa kerailyvolyymia. Tama
on nakemys, joka on ristiriidassa seka tuonti- etta vientitoimitusten jakautumisen vahen-
tamisen kanssa. Mita tasaisemmin kerailyjen maara jakautuu kahden varaston valilla,
sitd enemman jakautumista tapahtuu, koska jos toisessa varastossa olisi paljon nimik-
keita ja toisessa vahan, niin silloin suurin osa nimikkeista kerailtaisiin vain toisesta va-

rastosta eika saapuvat eivatka lahtevat tilaukset jakautuisi.

Muita nakemyksia nimikkeiden jakamiseen oli, ettd kahteen varastoon jaettaisiin mah-
dollisimman paljon ominaisuuksiltaan saman kaltaisia nimikkeita. Henkild 3 totesi, etta
“jarkevinta olisi se, ettd samantyyppiset nimikkeet olisivat samassa varastossa, jotta niita
kasitteleville henkildille tulisi rutiini kasitella samanlaisia nimikkeita. Tyontekijat tietaisivat
mita osia kasittelevat, osaisivat kasitella niita ja laittaa ne ERP-jarjestelmaan ja tietaisivat
mista he puhuvat. Virheiden maara vahenisi huomattavasti.” Tata yksittaista nakemysta
tukee my0s tyon teoriaosuudessa esitelty Yan et al. (2018) kuvaama samankaltaisten

tuotteiden laheisyysperiaate.

Lisdksi huomioita oli, ettd ulko- ja sisdnimikkeet taytyy pitaa selvasti erillaan toisistaan,
silla sisélle tarkoitetut nimikkeet eivat kesta pitkia varastointiaikoja ulkona. Taman jal-
keen ehdotettiin, ettd pientd tavaraa voitaisiin varastoida molemmissa varastoissa, silla
sitd ostetaan paljon ja se voisi helpottaa toimintaa. Nain ollen pienia nimikkeita, kuten
ruuveja ja muttereita voitaisiin kerailla ja pakata aina sielta, missa muut tilauksella olevat
nimikkeet ovat. Lopulta joukossa oli myds nakemys, ettd nykyisen varastojaon kanssa
tullaan aivan hyvin toimeen, ja toimintaa normalisoituu hyvalle tasolle, kunhan kahden

varaston toimintamalliin ehditaan tottumaan.
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Nimikkeiden sijoittelun lisaksi haastateltavilta haluttiin nakemyksia muutamaan muuhun-
kin kahden varaston toimintaan liittyvaan asiaan. Kun varastot olivat jakautuneet akilli-
sesti, oli niihin molempiin muodostunut Iahes identtiset varastointialueet ja varastopaikat.
Molemmissa varastoissa oli kaikenlaisia nimikkeita sen sijaan, etta toisessa olisi esimer-
kiksi pienempaa hyllyissa sailytettdvaa tavaraa ja toisessa taas suurempaa lattiapaikoilla
varastoitavaa tavaraa. Moni haastateltava mietti erilaisia varastoja potentiaalisena vaih-
toehtona, mutta totesi samaan hengenvetoon, ettd se vaatisi merkittavan maaraan inf-
ramuutoksia ja sitd kautta rahaa. Rahan saanti ei ollut omissa k&sissa ja sita ei saatu
silloinkaan, kun varastot jakautuivat ja mietittiin kahden varaston sijaan yhta suurta ko-
konaan uutta varastorakennusta ja sijaintia. Infran muutoksia tarvittaisiin siita syysta, etta
tallda hetkellda I8hes minkdan tyyppiset varastointialueet eivat molemmista varastoista
mahtuisi vain toiseen, kuten huomataan liitteestd C. Siitd syysta varastojen rakenteita
olisi muutettava ja se vaatisi merkittdvan investoinnin. Lisaksi varastojen muuttamiseen
liittyen nousi esiin hyvin erilaiset kerailyvolyymit erilaisten nimikkeiden kohdalla. Esimer-
kiksi pienta hyllytavaraa lahtee useita Iahetyksia joka paiva, kun taas isommat osat liik-
kuvat harvemmin. Pienen tavaran noudot ovat paivittdin, kun taas isojen osien, jotka
kulkevat usein meriteitse, nouto on vain kerran viikossa. Tasta syysta tydmaara jakau-
tuisi hyvin epatasaisesti varastojen valilla, ja toisen varaston, jossa pienet nimikkeet oli-
sivat, lahetysalue ruuhkautuisi pahasti. Hyvia puolia tassa olisi se, ettd nostokalustoa
tarvittaisiin vain toisessa varastossa. Lisaksi tuonti- ja vientitoimitusten jakautuminen va-
henisi, silla suuret osat eivat lilku usein samoilla tilauksilla pienten kanssa ja ne pakataan
joka tapauksessa omiin kolleihinsa. Naista seikoista huolimatta valtaosa oli sita mielta,

ettd muutos kahteen erilaiseen varastoon ei olisi hyva idea.

Lopuksi haluttiin viela kartoittaa nakemyksia siita, voisiko kahdella varastolla olla nykyi-
sen kahden vastaanotto- ja lahetysosoitteen sijaan vain yksi kumpaakin. Kaytannossa
se tarkoittaisi sita, etta toimittajat lahettaisivat tavaraa vain yhteen osoitteeseen ja kulje-
tusyhtiot noutaisivat lahtevia toimituksia vain yhdesta osoitteesta. Silla saataisiin karsit-
tua vastaanoton sekavuus, koska kaikki tuontitoimitukset voitaisiin purkaa yhdessa pai-
kassa. Sama pétisi vientiin liittyen, silla odotusajat, lastausvirheet seka vajaat lastaukset
saataisiin vdhenemaan, kun kaikki lastattaisiin yhdestd nouto-osoitteesta. Haastatte-
luissa nousi esiin kuitenkin enemman haittoja kuin hyotyja talle ehdotukselle. Vastaan-
otto- ja lahetysalueiden yhdistaminen johtaisi siihen, etta kaikki toiseen varastoon kuulu-
vat nimikkeet ja kollit taytyisi siirtaa sisaisesti toiseen varastoon. Lisaksi vastaanotto voisi
ruuhkautua pahasti, kun kaikki tuontiajoneuvot tulisivat yhteen osoitteeseen purkamaan

kaiken. Samoin vientiin liittyen tulisi ongelmia, kun pakkaamisen jalkeen toisesta varas-
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tosta taytyisi taas siirtaa valmiit kollit yhteiselle Iahetysalueelle. Nain ollen varaston sisai-
nen lapimenoaika kasvaisi huomattavasti. Tama tuottaisi erityisesti ongelmia kiireisten
tilausten kanssa. Konerikkotilausten pakkausaika on ainoastaan yksi tunti. Naiden tilaus-
ten kanssa sisainen siirtely on lahes mahdotonta annetussa aikaikkunassa. Sisainen
siirtely lisdd myds merkittdvasti kuluja, jos kaikki valmiit toimitukset keratdan yhteen paik-
kaan. Lisaksi yksittaisen lahetysalueen kapasiteetti ei riittaisi ilman inframuutoksia. Jo
nykyisellddn kahden varaston lahetysalueet ovat melko tdynna, joten kahden varaston
valmiit kollit eivat mitenkdan mahtuisi nykyisellddn yhdelle lahetysalueelle. Kuten tuon-
nissa, myods viennissa lahetysalue ruuhkautuisi merkittavasti, eikd kuljetusyhtiéiden ko-
konaisnoutoaikaa valttamattad edes saataisi lyhenemaan, vaikka noudettavat kollit lastat-
taisiinkin yhdesta osoitteesta. Naista syista valtaosa haastateltavista paatyi siihen tulok-

seen, ettd yhdistetyt vastaanotto- ja Iahetysalueet eivat olisi toimiva ratkaisu.

7.2 ERP-datan analysointi

Taman luvun tarkoituksena on kayttaa luvussa 4.2 kuvattua datasettia, jonka avulla py-
ritddn muodostamaan erilaisia ratkaisuja nimikkeiden sijoitteluun aiempien haastattelu-
jen analysoinnin perusteella. Jotta voidaan tarkastella Euroopan Jakelukeskuksen ny-
kyisia sijoitteluratkaisuja kahdessa varastossa ja vertailla niita eri skenaarioihin, on ensin
maariteltdva myyntidata. Ajanjaksoksi tutkittavalle myyntidatalle otetaan samaa hetkea
edeltava nelja kuukautta kuin mitd kaytettiin nimikkeiden datasetille. Tahan valintaan
kaytettiin samaa perustelua siitd, ettd nelja kuukautta aiemmin valtaosa muutoista ol
tehty eikad merkittavia muuttoja ollut edessa. Myyntidata kuvaa jokaista hallintaorgani-
saation myymaa tilausta, jonka on tarkoitus lahtea Euroopan Jakelukeskuksesta ja joka
nakyy pakattuna ERP-jarjestelmassa. Neljan kuukauden ajalta ajetussa myyntidatassa
oli yli 88 000 yksittaista myyntirivia. Yksittainen myyntirivi on siis toimituksella oleva rivi,
joka siséaltaa vaihtelevan maaran yksittaista nimikettd. Tassa myyntidatassa oli hieman
alle 17 000 yksittaistd nimiketta, mita voidaan pitda kohtuullisen luotettavana ottaen huo-
mioon, ettd varastossa oli kaiken kaikkiaan vahan yli 20 000 nimikettad alkuhetkella. Pi-
dempaa ajanjaksoa ei haluttu tutkia, koska silloin tulisi myyntidataa hetkelta, jolloin va-
rastoon tuli vield merkittavia maaria uusia nimikkeita varastojen keskittamisesta johtuen.
Lisdksi uuden varaston ei nahty toimivan viela normaalilla tasolla muuttojen aikana, joten
kokonaiskuva olisi vaaristynyt. Toinen syy, miksi ei tarkasteltu laajempaa myyntidataa
oli se, etta jo taman 88 000 rivin analysointi ja koodaaminen oli hyvin aikaa vievaa ja

raskasta. Taulukkoon 4 on keratty tietoja myyntidatasta alkutilanteessa.
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Taulukko 4. Tietoja myyntidatasta alkutilanteessa

Alkutilanne
Kerailyt varastossa 1 68 973
Kerailyt varastossa 2 19 196
Kerailyjen osuus varastossa 1 78 %
Kerailyjen osuus varastossa 2 22 %
Kerailyt varaston 1 ulkovarastosta 6 196
Kerailyt varaston 2 ulkovarastosta 742
Osuus ulkokerailyista varastosta 1 89 %
Osuus ulkokerailyista varastosta 2 11 %
Kahteen varastoon jakautuneet l1ahtevat toimitukset 3927
Jakautuneiden toimitusten osuus kaikista toimituksista 15 %
Kahteen varastoon jakautuneet noudot 3 644
Jakautuneiden noutojen osuus kaikista noudoista 20 %
Kahteen varastoon jakautuneet nimikesarjat 195
Jakautuneiden nimikesarjojen osuus 21 %
Kahteen varastoon toimittavat toimittajat 232
Kahteen varastoon toimittavien toimittajien osuus 52 %

Kuten taulukosta 4 nahdaan, kerailyt kahden varaston valilla ovat jakautuneet tarkaste-
luaikana hyvin epatasaisesti, painottuen alkuperaiseen varastoon 1, josta on kerailty
noin 78 % kaikista kerailyista. Samanlainen jakautuminen huomataan myos ulkovaras-
toista tehdyista noudoista, joissa epatasainen jakautuminen on viela merkittavampi, silla
89 % kaikista ulkokerailyista tapahtuu alkuperaisen varaston 1 ulkovarastosta. N&in ollen
maarallisesta datasta saadaan vahvistusta haastatteluissa ja Euroopan Jakelukeskuk-

sen kanssa kaydyissa palavereissa nousseelle epatasaiselle volyymille.

Epétasaisista kerailyvolyymeista paastaan seuraavaan maarallisestd datasta noussee-
seen tietoon, joka on kahteen varastoon jakautuneet toimitukset. Siind missa epatasaiset
kerailyvolyymit aiheuttavat ongelmia toiminnalle, aiheuttaa jakautuneet toimitukset viela
merkittdvampia ongelmia. Kuten taulukosta ndhdaan, 3 927 Iahtevaa toimitusta jakautui
kahteen varastoon tarkasteluajanjakson aikana. Se tarkoittaa noin 15 % kaikista toimi-
tuksista eli lahes joka seitsemas toimitus jakautui kahteen varastoon. Sen sijaan teh-
dyistd buukkauksista eli kuljetuskumppaneilta tilatuista noudoista noin 20 % jakautui
kahteen varastoon, mika vastaa 3 644 noutoa. Se tarkoittaa siis sita, etta kuljetusyhtiéon

on noin joka viidennen noudon kohdalla kuljettava kahden varaston kautta saadakseen
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kaikki toimeksiannon kollit kyytiinsa. Taulukossa 4 on kuvattu liséksi nimikesarjojen ja-
kautuminen kahteen varastoon. Tarkasteluaikana tilatuista nimikesarjoista 195 kappa-
letta jakautui kahteen varastoon, mika kattaa noin 21 % kaikista toimitetuista nimikesar-

joista tuona ajanjaksona.

Tuontiin liittyen alkutilanteen datasta on nostettu esiin sellaisten toimittajien maara, jotka
ovat tarkasteluajanjakson aikana joutuneet toimittamaan kahteen eri varastoon. Nain ol-
len toimittajat ovat joutuneet jakamaan valmistamiaan tilauksia varten tuotteensa erilleen
ja jarjestamaan kuljetukset eri varastoihin. Naitd toimittajia oli tarkasteluaikana 232, joka
kattaa jopa 52 % kaikista toimittajista, jotka toimittivat nimikkeitd Euroopan Jakelukes-

kukseen tarkastelujakson aikana.

Laadullisen aineiston analysoinnin perusteella sekd varastointiin ja sijoittelupaatoksiin
littyvan teorian pohjalta, paatettin maarallistd ERP-dataa I&hted analysoimaan priori-
soiden vientia seka varastointia. Kuten luvussa 6.4 kuvatuista kriteereistd huomataan,

kattavat ne tuontiin, vientiin ja varastointiin liittyvia seikkoja, mutta painotus on viennissa.

Yhdistamalla luvussa 4.2 nimikkeille muodostettu datasetti tarkasteluajanjakson
myyntidataan, kyettiin muodostamaan erilaisia skenaarioita siita, milta taulukon 4
tiedot olisivat nayttaneet, jos nimikkeet olisivat sijoiteltuna varastossa eri tavalla.
Nain ollen pystyttiin arvioimaan eri ratkaisuja, niiden hyvyytta eri sidosryhmien nakokul-
mista seka niiden kannattavuutta ja takaisinmaksuaikaa. Eri skenaarioiden tarkastelu ta-
pahtui Excelissa ja siind hyddynnettiin useita laskentakaavoja, tietojen yhdistelya seka

Pivot-taulukkolaskentaa.

Kuten kuvaan 24 keratyista ndkemyksista nahdaan, nimikkeiden jakaminen konetyypeit-
tain on suosituin ndkemys. Etenkin viennin parissa tydskentelevien henkildiden haastat-
teluissa se nousi poikkeuksetta esille. Toinen suosittu vientiin liittyva nakemys oli koko-
naisten nimikesarjojen varastoiminen samoissa varastoissa. Molempien luvussa 4.2 ku-
vattujen ryhmittelyjen nahtiin tukevan naitd ndkemyksia. Lisaksi niiden nahtiin tukevan
myos tuonnin yleisinta eli kaikista mielipiteista toisiksi yleisintd mielipidetta, joka oli ni-
mikkeiden jakaminen toimittajittain. N&in ollen erilaisia skenaarioita lahdettiin testaa-
maan aiemmin luotujen ryhmittelyjen avulla sen sijaan, ettéd skenaarioita olisi tarkasteltu

jonkin nimikkeiden takana ERP-jarjestelmassa valmiina olevan parametrin avulla.

Jotta kaikki mahdolliset skenaariot olisi mahdollista testata, paatettiin tarkastelujakson
myyntidatalle luoda Excel-tyOkalu. Kuvakaappaus tytkalun paanakymasta on esitetty liit-
teessa D. Tydkalusta haluttiin sellainen, etta siihen olisi mahdollista sy6ttaa nimikkeiden
sijoittelu ryhmittain, ja talldin tydkalu lukisi myynti- ja materiaalidataa ja palauttaisi halutut

tiedot kyseiselle jaottelupaatokselle. Koska tehtyja ryhmittelyja oli kaksi erilaista, piti
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tehda kaksi toisistaan irrallista tyokalua. TyOkalujen haluttiin palauttavan taulukossa 4
olevat oleellisimmat tiedot suorituskyvysta, jotka toimivat ajureina sijoittelupaatoksille.

Excel-tydkalun yksinkertainen toimintaperiaate on kuvattu karkealla tasolla kuvassa 25.

Syotteet Tuloste

Sijoittelupaatdksen
suorituskyky

tarkastelujakson
+ . aikana tietyin
kriteereihin liitetyin

parametrein
mitattuna

Sijoittelu
ryhmittain

Kuva 25. Excel-tybkalun toimintaperiaate

Kuten kuvan 25 tulosteesta nahdaan, haluttiin tydkalulla mitata kriteerien tayttymista.
Sen lisaksi, etta tydkalun haluttiin palauttavan ylla mainitut tiedot, haluttiin sen nayttavan
suoraan sijoittelupaatdksista aiheutuvista siirroista aiheutuvat kustannukset. Kustannus-
ten lisaksi sen haluttiin laskevan sijoitteluratkaisuilla saatavat tuotot eli tassa tapauk-
sessa syntyvat saastot. Naiden tietojen avulla voitiin tarkastella paatésten taloudellista
kannattavuutta. Ennen tyokaluun syottamista, eri ryhmittely ja sijoittelupaatoksia tarkas-
teltiin pintapuolisemmin, jotta nahtiin aluksi, minkalaiset ratkaisut voisivat olla jarkevia
kaytannon kannalta. Tarkastelu tehtiin yhteistyossd kokeneempien asiantuntijoiden
kanssa, joilla oli vuosien kokemus siita, mitka materiaalit liittyvat oleellisimmin toisiinsa.
Lisaksi tarkasteltiin sen hetkisté varastojakoa, jotta nahtiin, mitd nimikkeita oli silla het-
kella missakin. Nain siirtelyyn vaadittava tydmaara tulisi myods huomioitua. Taloudellista

tarkastelua kuvataan tarkemmin myéhemmin tassa luvussa.

Seka tuotot ettd kustannukset saatiin yhdistettyd Excel-tydkaluun siten, ettéd se antoi ne
eroteltuina toisistaan seka niiden erotuksena muodostuvan tuloksen. Tydkalun avulla oli
helppoa ja nopeaa simuloida kaikki edes hieman loogiset ratkaisuvaihtoehdot ja arvioida
niiden hyvyytta niin kaytannon etujen, kuin puhtaasti taloudellisten lukujenkin valossa.
Taman simuloinnin seurauksena muodostettiin kolme potentiaalista ratkaisuvaih-

toehtoa, jotka kaydaan tarkemmin lapi seuraavaksi.
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7.3 Ratkaisuvaihtoehdot ja niiden vertailu

Alla olevassa kuvassa 26 on pystysarakkeissa esitetty kolme ratkaisuvaihtoehtoa ja vaa-
kariveilld ongelmakohtien perusteella aiemmin maaritellyt ratkaisun kriteerit. Talla visu-
alisoinnilla pyritaan helpottamaan eri vaihtoehtojen vertailua ja optimaalisimman ratkai-
sun l6ytamistd. Tassa vaiheessa tulee huomioida, ettd ndma kolme ratkaisuvaihtoehtoa
on nostettu esiin simuloinnista, joten niiden valilla ei ole enda raikeitd eroavaisuuksia.
Nama kolme erilaista ratkaisua ovat parhaaksi valikoituneet ratkaisut, jotka tayttavat ta-
voitteet kohtalaisen hyvin. Kuvan 26 vihred symboli tarkoittaa, etta kriteeri tayttyy, keltai-
nen, ettd kriteeri tayttyy vain juuri ja juuri tai merkittdvaa kehitysta alkuperaiseen ei ta-
pahdu ja punainen, ettd kriteeri ei tayty. Kriteerit ovat osittain peraisin Excel-tyokalusta,
jonka tulosten liséksi on tehty subjektiivisia paatelmia kerattyjen laadullisten tietojen poh-
jalta. Jos esimerkiksi tarkastellun vaihtoehdon ulkovarastojen tayttdasteet tayttivat ase-
tetun tavoitteen, sai se vihredn symbolin. Jos se jai hieman vajaaksi tavoitteesta, se sai

keltaisen. Jos tavoitteen tayttymisesta jaatiin selvasti, tuli kohtaan punainen symboli.

1. Liikuteltavat
murskauslaitoksetja | 2. Leukamurskaimet. | 3. Kartiomurskaimet.
maarittelemattomat. R1 R1

R2

Kriteeri/Vaihtoehto

1. Toimittajien
toiminnan selkeyttdaminen

2. Vastaanottoprosessin
nopeuttaminen

3. Sisdvarastojen valisen
volyymin tasoittaminen

4. Ulkovarastojen valisen
volyymin tasoittaminen

5. Kerdily- ja
pakkausprosessin
selkeyttdminen

6. Pakkausmateriaalin
vdhentaminen (€)

7. Buukkaamisen
helpottaminen

8. Noutoprosessin
selkeyttdaminen

9. Asiakastyytyvdisyyden
parantaminen

Q000000

10. Ratkaisun viliton
taloudellinen kannattavuus

QOO0 00O0O
Q00000000
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Kuva 26. Ratkaisuvaihtoehtojen vertailu kriteerien valossa

Kuten liitteen D kuvakaappauksesta nahdaan, tulee osa ylla olevista kuvan 26 kriteerien
arvoista suoraan maarallisesta datasta. Tydkaluun maariteltiin tietyt tavoitteet tarkastel-
taville tekijoille, ja tyokalu kertoi, kuinka hyvin ne toteutuivat. Nain sailytettiin eri vaihto-
ehtojen tarkastelun objektiivisuus. Objektiivisten lukujen lisaksi kdytdnnon tason vaiku-
tuksia ja kriteerien toteutumista tarkasteltiin laadulliseen analyysiin nojaten. Lisaksi tyo-
kalu antoi suuntaa antavan euromaaraisen voiton tai tappion kullekin ratkaisuvaihtoeh-
dolle, jolloin saatiin suoraan vastaus ratkaisun valittbmaan kannattavuuteen. Kuvan 26
symbolit on siis samanlailla varikoodattu, kuin tydkalun tavoitteiden toteumat. Tata pyri-

taan havainnollistamaan liitteessa D.

Ensimmainen ratkaisuvaihtoehto "Liikuteltavat murskauslaitokset ja maarittelemattomat”
oli liikuteltaviin murskauslaitoksiin kuuluvien osien seka maarittelemattémien osien sijoit-
taminen varastoon 1 ja muihin 22:een ryhmaan kuuluvien osien sijoittaminen varastoon
2. Tama jaottelu saatiin luvussa 4.2 kuvatusta ryhmittelysta 2, jota kuvataan merkinnalla
"R2” kuvassa 26. "Liikuteltavat murskauslaitokset” ja "maarittelemattomat” ovat siis yk-
sittaisia ryhmia ryhmittelysta 2, joka sisaltaa kaiken kaikkiaan 24 ryhmaa, kuten kuvattiin
luvussa 4.2. Tassa ryhmittelyssa on siis kaikki liikuteltavien murskauslaitosten tuoteper-
heeseen kuuluvat osat. Koska osa leukamurskaimista ja kartiomurskaimista kuuluu
myo0s liikuteltaviin murskauslaitoksiin, myos niiden osia kuuluu tdhan tuoteperheeseen.
Laheskaan kaikki leuka- ja kartiomurskaimista ei kuitenkaan kuulu liikuteltaviin murs-
kauslaitoksiin, joten on tarkeaa pitaa ryhmittelyt 1 ja 2 erilldaan toisistaan. Myos maaritte-
lemattdmat osat kuuluvat ensimmaisessa vaihtoehdossa varastoon 1. Ne ovat paaosin
yleisimpia pienia osia, kuten ruuveja ja muttereita, joille ei ole yksiselitteista tuotehierar-

kiaa.

Toinen ratkaisuvaihtoehto "Leukamurskaimet” oli leukamurskaimiin kuuluvien osien si-
joittaminen varastoon 2 ja muiden osien sijoittaminen varastoon 1. Tama jaottelu tehtiin
4.2 kuvatusta ryhmittelysta 1, jota kuvataan merkinnalla "R1” kuvassa 26. Nain ollen siina
on paallekkaisyyksia ensimmaisen vaihtoehdon kanssa. Kolmas ratkaisuvaihtoehto
"Kartiomurskaimet” oli kartiomurskaimiin kuuluvien osien sijoittaminen varastoon 2 ja
muiden osien sijoittaminen varastoon 1. Tama jaottelu tehtiin niin ikdan ryhmittelyn R1

mukaan.

Ensimmaiseen ja toiseen kriteeriin parhaan ratkaisun tarjosi vaihtoehto 2. Hyvan ratkai-
sun tarjosi myos vaihtoehto 3 ja huonoimman vaihtoehto 1. Myds vaihtoehto 1 tarjosi
kuitenkin parannusta alkuperaiseen tilanteeseen nahden. Ensimmainen ja toinen kriteeri
olivat kuitenkin puhtaasti tuontiin liittyvia kriteereja, joiden painoarvo lopulliselle ratkai-

sulle ei haastattelujen tulosten, KPI-mittareiden muutosten eika teorian perusteella ollut



99

kovin suuri. Sisavarastojen valisen tayttdasteen ja kerailyvolyymin tasoittamiseen Euroo-
pan Jakelukeskuksen tavoitteiden mukaiseksi parhaan ratkaisun tarjosi vaihtoehto 1.
Myds vaihtoehto 3 tarjosi siihen hyvan ratkaisun, mutta vaihtoehdon 2 ratkaisu oli talla
kriteerilla mitattuna huono, silla se tarjosi viela epatasaisemman jaon kuin lahtétilanne.
Sen sijaan mikaan naista ratkaisuvaihtoehdoista 1,2 tai 3 ei tarjonnut hyvaa ratkaisua
ulkovarastojen volyymin tasoittamiseen. Naista ratkaisuista huonoin oli vaihtoehto 1. Sen
sijaan vientiin liittyviin kriteereihin 5-9 kaikki ratkaisuvaihtoehdot tarjosivat tasaisen hy-
van ratkaisun. Viimeisen kriteerin eli ratkaisun valittéman kannattavuuden toteutumista

tarkastellaan seuraavaksi omana alalukunaan.

7.3.1 Ratkaisuvaihtoehtojen taloudellinen vertailu

Taman alaluvun on tarkoitus tuoda lisda lapinakyvyytta viimeisen kriteerin eli "ratkaisun
valittdman taloudellisen kannattavuuden” vertailuun. Ratkaisusta saatavia tuottoja arvi-
oitiin 1ahtevien toimitusten ja sita kautta lahtevien kollien kahteen varastoon jakautumi-
sen kautta. Tassa taloudellisessa tarkastelussa ei siis otettu huomioon mahdollisesta
virheiden vahentymisesta syntyvia saastdja eikd mydskaan tuontitoimitusten jakautumi-
sen vahentymisesta johtuvia vahentyneita rahtikustannuksia, vaikka teoriassa ne voitai-
siinkin huomioida. Tuottoina huomioitiin ainoastaan kollien maaran vaheneminen, joka
nakyy suoraa vahentyneessa pakkausmateriaalin kaytdssa seka vahentyneessa lastaa-
misessa. Vahentyneiden kollien maara arvioitiin tarkastelemalla niita jakautuneita toimi-
tuksia, jotka sisalsivat ainoastaan kolme kollia tai vahemman. Naihin toimituksiin nahtiin
todennakdisena, etta ylimaarainen kolli syntyy kahdesta pakkausalueesta johtuen. Jos
kolleja on enemman kuin kolme, nahtiin, etta niita tulisi muutenkin niin monta, ettei yli-
maaraista kollia todennakdisesti syntyisi. Yhdelle kollille tiedettiin keskimaarainen pak-
kausmateriaalien hinta sekd Euroopan Jakelukeskuksen laskuttama kollikohtainen las-

taushinta, joten vahentyneet kustannukset oli helppo laskea tuotoiksi.

Kustannuksia sijoittelupaatoksille huomioitiin ainoastaan nimikkeiden siirtelyyn liittyen.
Jokaiselle silla hetkelld Euroopan Jakelukeskuksessa olevalle nimikkeelle saatiin ERP-
jarjestelmastd sen hetkinen varastointipaikka. Nain ollen tiedettiin, kummassa varas-
tossa kukin nimike on. Jokainen nimike oli my6s automaattisesti osana suunniteltuja ryh-
mid, joten myds uusi varastointipaikka tiedettiin sijoittelupaatoksen perusteella. Nain ol-
len tiedettiin, ettd kuinka monta nimiketta taytyisi siirtda kussakin ratkaisuvaihtoehdossa
varastosta toiseen rivimaarallisesti seka kiloissa mitattuna. Taten saatiin suoraan siirtoja

varten vaadittava kerailymaara eri ratkaisuille. Samalla voitiin myds arvioida nimikkeiden
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maaran ja painon avulla, kuinka moneen kolliin ndma pitaisi pakata ja kuinka monta rek-
kalastillista siitéa syntyisi. Keskimaaraiselle kerailylle, pakkaamiselle, lastaamiselle seka
uudestaan hyllyttdmiselle uudessa varastossa tiedettiin hinnat. Lisaksi kuljetusdatan
avulla voitiin arvioida rekkakuljetusten hintaa. Nain saatiin muodostettua myos sijoittelu-
paatoksista syntyville kustannuksille hinta. Naiden arvioiden lisdksi myéhemmin esitel-
Idan virallinen tarjous kustannuksista, jotta ei tarvinnut nojata ainoastaan arvioihin

paatoksia tehtdessa.

Hyvana huomiona tassa tulee huomata, ettd nopeimmin kiertavia nimikkeita ei tarvitse
siirtaa fyysisesti paikasta toiseen, vaan siirto voi tapahtua ikdan kuin itsestaan siirtamalla
nimikkeen sijainnin toiseen varastoon ERP-jarjestelmassa. Nain ollen uudet ostot siirty-
vat automaattisesti oikeaan varastoon. Taytyy kuitenkin muistaa, etta tama sisaltda omat
riskinsa ja se toimii vain nopeasti kiertaville nimikkeille, joita ostetaan ja myydaan paljon.
Siirtelya varten tarkasteltiin kyseisellad ajanhetkelld varastossa olevia nimikkeita ja niiden
myyntidataa. Sen hetkisen varastotason seka kysynnan avulla voitiin maaritelld nimike-
kohtainen kiertonopeus ja riitto, joka kuvaa, kuinka kauan hetkellinen varastoitu maara
riittdd normaalilla kysynnalla. Siirtoihin liittyen tehtiin oletus, ettéd nimiketta ei tarvitse siir-
taa fyysisesti, jos sen riitto on alle tietyn rajan. Eri rajoja tarkastellaan myéhemmin tassa
luvussa. Rajan alittaville nimikkeille riittda, ettad ne siirtyvat luonnollisesti uusien ostojen
my0ta uuteen varastopaikkaan FIFO-periaatteen mukaisesti, jolloin vanha varastopaikka

kuluu loppuun ennen kuin uudelta paikalta aletaan kerailla.

Alussa vaihtoehtoisiksi tarkasteltaviksi riitoiksi otettiin 3 ja 6 kuukautta. Nain saatiin las-
kettua tarkemmin siirtelyyn sitoutuvia kustannuksia. Lisaksi myyntidatasta 16ydettiin ni-
mikkeitd, joille ei ennustettu myyntia lainkaan tulevan vuoden aikana. Tahan voi olla
muutamia syita. Nimike ei valttamatta ole Euroopan Jakelukeskuksessa varastoitava ni-
mike, joten sitd ei myyda kyseisesta varastosta, vaan se nakyy varastossa vain hetkelli-
sesti. Lisdksi on olemassa sellaisia kriittisia nimikkeita, joille ei ole suunniteltua myyntia,
mutta niitd on valttdmatonta pitda varastossa silta varalta, etta asiakkaalle tulee akillinen
tarve kriittiselle komponentille. Nama nimikkeet ovat sellaisia, jotka eivat kierra lainkaan
varastossa. Myoskaan naita nimikkeita ei valttamatta tarvitse siirtda fyysisesti. Nain
saastetddn merkittavasti siirtokuluissa, ja koska naille nimikkeille ei ole ennustettua
myyntia, ei niistd saataisi uuden sijoittelun tuomia saastoéja. Niitd on siis turha siirtaa sei-

somaan uuteen varastoon, koska saastot kertyvat kerailtavista nimikkeista.

Hallintaorganisaation sekd Euroopan Jakelukeskuksen puolelta merkittavaksi kriteeriksi
ratkaisuvaihtoehdoille nousi viimeinen kriteeri, joka kuvaa ratkaisun kannattavuutta.

Kaikki ratkaisuvaihtoehdot erosivat merkittavasti sen hetkisesta sijoittelusta, jossa nimik-
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keet olivat melko sekavasti sijoiteltuna kahteen varastoon. Nain ollen kaikki ratkaisuvaih-
toehdot vaativat nimikkeiden siirtelya suuntaan ja toiseen. Kun siirtokustannukset arvioi-
tiin, kavi ilmi, etta ainoastaan vaihtoehto 1 tarjosi ratkaisun, jonka tuomat saastot olisivat
kustannuksia suuremmat ensimmaisena vuonna. Vaihtoehdon 2 kannattavuus jai hie-
man negatiiviseksi ensimmaisena vuonna. Kolmannen vaihtoehdon kannattavuus oli en-
simmaisena vuonna selvasti negatiivinen. Kaikilla ratkaisuilla saavutettiin Iahes yhta suu-
ret tuotot, mutta koska vaihtoehto 1 vaati niin paljon vahemman siirtelya ja siihen liittyvaa
ty6ta, oli se selvasti toisia vaihtoehtoja kannattavampi. Se oli siis arvioiden mukaan ainoa

jo ensimmaisena vuonna positiivisen tuloksen antava ratkaisu.
Tarjouspyyntd Euroopan Jakelukeskukselta

Koska ei kuitenkaan haluttu tyytya vain arvioimaan kustannuksia historiadatan perus-
teella, pyydettiin Euroopan Jakelukeskusta virallinen tarjous, josta kdy ilmi heidan las-
kentaperusteensa siirtojen vaatimalle tydlle seka kustannuksille. Tarjouspyyntéa lahdet-
tiin kyselemaan aluksi ratkaisuvaihtoehdolle 1, joka vaikutti kannattavimmalta itse tehty-
jen arvioiden perusteella. Alla olevassa kuvassa 27 ja taulukossa 5 on kuvattu tarjous-
pyynndn yksityiskohdat. Tarjouspyyntd sisalsi ratkaisuvaihtoehdon 1 skenaariot, joissa
siirrettaisiin vain yli 3 tai 6 kuukauden riiton omaavat nimikkeet fyysisesti. Siina oli kuvattu
ensin kokonaismaaraisesti siirtyvat nimike-, rivi- ja kilomaarat. Tassa yhteydessa nimi-
kemaara kuvaa yksittaisia nimikkeita. Yhta nimiketta voi kuitenkin olla useammassa eri
hyllypaikassa tai erillisilla lavoilla, joten haluttiin ilmoittaa myds siirrettava rivimaara erik-
seen. Lisaksi oli alustavasti arvioitu rekkalastien maara. Sen lisaksi nama kokonaismaa-
rat jaettiin siirtojen lahto- ja loppusijoituspaikkojen suhteen, kuten kuvasta 27 ja taulu-
kosta 5 ndhdaan. Tama tehtiin siksi, koska ulkona ja sisalld varastoitavien nimikkeiden

koot ja kappalemaéarat vaihtelevat merkittavasti.
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Nimikkeet, joiden riitto on yli 3 |Nimikkeet, joiden riitto on yli 6
kuukautta, siirretdan fyysisesti. |kuukautta, siirretdan fyysisesti.

YHTEENSA

Siirrettavian nimikkeiden maara 3189 2184
Siirrrettdva maara riveissa 6845 4754
Siirrettava maara kiloissa 941969 679335
Arviotu rekkalastien maara 47 34

Ulkovarastosta 1 ulkovarastoon 2

Siirrettavian nimikkeiden maara 130 90
Siirrrettdva maara riveissa 401 308
Siirrettava maara kiloissa 334847 290007
Arviotu rekkalastien maara 17 15

Ulkovarastosta 2 ulkovarastoon 1

Siirrettavian nimikkeiden maara 31 19
Siirrrettava maara riveissa 116 71
Siirrettava maara kiloissa 169859 108060
Arviotu rekkalastien maara 8 5

Sisavarastosta 1 sisavarastoon 2

Siirrettavian nimikkeiden maara 1536 1082
Siirrrettava maara riveissa 3301 2414
Siirrettava maara kiloissa 257044 175618
Arviotu rekkalastien maara 13 9

Sisavarastosta 2 sisdvarastoon 1

Siirrettavian nimikkeiden maara 1492 993
Siirrrettava maara riveissa 3027 1961
Siirrettava maara kiloissa 180220 105651
Arviotu rekkalastien maara 9 5

Kuva 27. Tiedot tarjouspyynndésté siirtojen vaatimalle tyélle

Kuvan 27 erittelyn liséksi tarjouspyyntd sisalsi kummallekin skenaariolle yksityiskohtai-
sen kuvauksen siitd, kuinka paljon nimikkeita siirtyisi varastointialuekohtaisesti. Esi-

merkki tasta on kuvattu taulukossa 5.

Taulukko 5. Tarjouspyynndn varastokohtaiset siirtomé&érét
Varastointialue Siirrettidvit Siirrettavat Siirrettavit kilot
rivit nimikkeet

9 1043 326 107768
A 978 435 138957
B 1346 656 55170
D 9 3 240
E 16 6 46
F 294 121 117243
G 10 4 2079
/ 2627 1473 12557
L 261 84 147333
M 4 2 964
N 2 1 84
(0] 224 64 352277
S 3 2 3121
U 28 12 4132

Yhteenséa 6845 3189 941969




103

Vastauksena tarjouspyyntdon saatiin Euroopan Jakelukeskukselta euromaarainen ja
ajallinen tarjous, jolla nimikkeiden fyysiset siirrot varastojen valilla voitaisiin toteuttaa.
Tata tarjousta ei voida kuitenkaan esittaa tassa tydssa salassapitosyista. Tarjous oli eu-
romaaraisesti hieman aiemmin arvioitua halvempi, mutta kuitenkin samaa suuruusluok-
kaa. Se piti sisallaan yksityiskohtaiset kustannukset seka niiden laskentaperiaatteet kul-
jetuksille, tyétunneille ja kalustovuokrille. Kuljetuskustannukset oli maaritelty tarvittavien
rekkalastien maaran sekad odotteluun ja kuljetuksiin kuluvan ajan ja tuntikustannusten
avulla. Varaston tydtunnit ja niiden kustannukset oli arvioitu hieman tarkemmin. Niihin
kaytettiin taulukon 5 tietoja varastointialueista. Nain arvioitiin muun muassa ajankaytén
tehokkuutta kullakin varastointialueella seka kaluston kuten trukkien ja nostureiden kay-
ton tarvetta. Nain maariteltiin varastointialuekohtaiset vaaditut tuntimaarat, joille tiedettiin
tuntikustannukset. Nain saatiin tydtunneille hinta. Liséksi tiedettiin vuokrattavan kaluston

hinta, joka voitiin kertoa muuttoon kuluvalla ajalla.

Nain ollen tiedettiin tarkasti, kuinka paljon ratkaisuvaihtoehdon 1 kustannukset tulisivat
olemaan. Koska tarjouksesta saatiin ylla kuvatut laskentaperiaatteet, voitiin niita
soveltaa tarkasti myos muille ratkaisuvaihtoehtoehdoille. Nain ollen saatiin kustan-
nukset myds muille vaihtoehdoille. Nyt tiedettiin tuotot ja kustannukset eri vaihtoehdoille
ja voitiin muodostaa alla olevassa kuvassa 28 oleva kuvaaja eri skenaarioiden kumula-
tiivisista tuottokayrista, joista ilmeni takaisinmaksuaika. Kuvaajan arvoja ei ole diskon-
tattu. Euromaaraisia tuottoja ja kustannuksia ei esiteta julkaistavassa versiossa salassa-
pitosyista. Tarkein kuvaajasta havainnoitava asia on kuitenkin takaisinmaksuaika, joka
nakyy kuvaajassa tummalla piirretyltéa vaaka-akselilta. Tietyn skenaarion takaisinmaksu-

aika voidaan lukea akselilta siita kohdasta, jossa tuotto-odotuskayra leikkaa sen.
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1kk 2 0 21 22 23 24

Tuotto-odotus

Aika paatoshetkesta kuukausina

= | jikuteltavat murskauslaitokset ja maarittelemattomat (3kk)
Liikuteltavat murskauslaitokset ja maarittelemattomat (6kk)

e | eukamurskaimet (3kk)

e | cukamurskaimet (6kk)

e Kartiomurskaimet (3kk)

e Kartiomurskaimet (6kk)

Kuva 28. Eri ratkaisuvaihtoehtojen tuotto-odotukset ja takaisinmaksuajat

Kuvassa 28 on esitetty kolmen eri ratkaisuvaihtoehdon skenaariot yli 3 kuukauden ja yli
6 kuukauden riittojen siirtdmisen tapauksissa. Kuten kuvasta nakyy, niin kuin aiemmin
tehdyissa arvioissa, myds tarjouksen luvuilla laskettuna vaihtoehto 1 eli "liikuteltavat
murskauslaitokset ja maarittelemattémat” on ainoa, joka saa positiivisen tuotto-odotuk-
sen jo ensimmaisen vuoden aikana. Vaihtoehdon 1 molemmat skenaariot ovat maksa-
neet itsensa takaisin noin 8 ja 9 kuukauden kuluttua paatéshetkestd. Kuvasta nahdaan
myds se, ettd vaihtoehto 1 pysyy taloudellisesti kannattavimpana koko kuvaajassa na-
kyvan kahden vuoden ajan. Kuten kuvaajasta ndhdaan, vaihtoehto 2 eli "leukamurskai-
met” omaa kuitenkin jyrkimman kulmakertoimen sen jalkeen, kun muutokset on tehty. Se
saakin vaihtoehdon 1 kiinni tultaessa toiseen vuoden loppuun, jonka jalkeen se muuttuu
kannattavammaksi vaihtoehdoksi. Tama on kuitenkin merkittdvan pitka aika jatkuvasti

muuttuvassa toimintaymparistdssa, mika takia viimeinen kriteeri sisaltaa sanan "valiton”.
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7.4 \Vertailujen yhteenveto ja ratkaisun valinta

Kuvan 26 vertailun my6ta nahtiin, etta paras ratkaisuvaihtoehto puhtaasti toiminnan kan-
nalta olisi vaihtoehto 3 eli "Kartiomurskaimet”, mikali fyysista siirtelya ei tarvitsisi tehda,
eika taloudellista kannattavuutta tarvitsisi ottaa huomioon. Koska toiminta on kuitenkin
jatkuvasti muuttuvaa ja muutokset ovat nopeita, vaaditaan ratkaisulta nopeaa takaisin-
maksua ja kannattavuutta. Kuvan 28 kuvaajasta nahtiin, ettd kannattavuudeltaan vaih-
toehto 3 oli kuitenkin huonoin vaihtoehto. Pitkadn aikavalin kannattavuuden perusteella
vaihtoehto 2 vaikuttaa parhaalta, vaikka se ei olekaan itsensad nopeimmin takaisin mak-
sava ratkaisu. Kuvasta 26 kuitenkin huomataan, ettd se ei tayta alkuunkaan volyymin
tasoittamisen kriteereja, vaan sen sijaan huonontaa lahtétilannetta talla mittarilla mitat-
tuna. Tama vaaristda kannattavuuden vertailua silla, jos katsottaisiin puhtaasti kannat-
tavuutta, olisi paras ratkaisu varastoida kaikki nimikkeet yhdessa varastossa. Tutkimuk-
sen taustalla on kuitenkin volyymin kasvamisesta aiheutunut kahteen varastoon jakau-
tuminen ja sen tuomat ongelmat, joten tallainen ei ole mahdollista. Mydskaan vaihtoeh-
toa 2 ei voida tasta syysta pitda optimaalisimpana ratkaisuna. Néin ollen kdytannén
kriteerien sekd taloudellisen vertailun perusteella parhaaksi ratkaisuksi valittiin

vaihtoehto 1 eli ” Liikuteltavat murskauslaitokset ja maarittelemattomat”.

Kuvan 28 vertailussa kaytettiin vain skenaarioita, joissa nimikkeet, joiden riitto oli yli 3 tai
yli 6 kuukautta, siirrettaisiin fyysisesti. Sen nahtiin olevan riittavan tarkka eri vaihtoehto-
jen valiseen vertailuun. Kuitenkin todellista implementointisuunnitelmaa tehtdessa on
hyva tarkastella my6s muut mahdolliset skenaariot. Se on tehty alla olevassa kuvassa
29. Kuvaajan kayrat kuvaavat siis tuotto-odotuksia vaihtoehdon 1 skenaarioilla, joille on
maaritelty riitto kuukauden valein siten, etta fyysisesti siirrettaisiin vain ne nimikkeet, joi-
den riitto on yli kdyran nimessa mainitun ajan. Takaisinmaksuaika nakyy jalleen tummen-

netun vaaka-akselin leikkauspisteessa.
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Tuotto-odotus

Aika paatoshetkesta kuukausina

e | Kk e 2k 3kk —em— Ak em—kk 6kk
7kk 8kk 9kk 10kk 11kk 12kk

Kuva 29. Vaihtoehdon 1 takaisinmaksu eri riitoilla

Kuten kuvan 29 kuvaajasta ndhdaan, aluksi kannattavuus paranee ja takaisinmaksu ly-
henee, kun riittoa pidennetdan, mutta 8 kuukauden skenaarion kohdalla kannattavuus
alkaa huonontua ja takaisinmaksu pidentya mita pidemmalle mennaan. Lisaksi huoma-
taan, etta vaihtoehdot 4—11 kuukautta tarjoavat niin yndenmukaisen takaisinmaksuajan
ja kannattavuuden, etta niiden valille on vaikea tehda eroa ainoastaan taloudellisesti tar-
kasteltuna. Todettakoon myds se, etta mita pidemmalla riitolla tarkastelua tehdaan, sen
epatarkemmaksi se muuttuu. Tata avataan tarkemmin luvun 8 tulosten analysoinnissa.
Taloudellisen arvioinnin lisdksi kaytannon tasolla on ymmarrettava, ettd mita enemman
siirtelya tehdaan, sitd enemman tapahtuu virheitad ja kuluu aikaa seka resursseja. Toi-
saalta mitd vahemman siirretdan fyysisesti heti, sitd kauemmin uuteen jarjestelyyn orga-

nisoituminen kestaa.

Euroopan Jakelukeskuksen kanssa oleva nykyinen sopimus on voimassa muutaman
vuoden, joten tassa vaiheessa ei haluta implementoida ratkaisua, jonka takaisinmaksu-

aika on pitka. Ei myoskaan tiedeta, ollaanko Euroopan Jakelukeskukseen keskittdmassa
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lahitulevaisuudessa lisda nimikkeitd muista varastoista. Lisaksi hallintaorganisaatiossa
kehitetdan jatkuvasti uusia konemalleja ja ulkoisilta toimittajilta otetaan valikoimiin jatku-
vasti uusia nimikkeita. Molempiin naihin tilanteisiin vaihtoehto 1 soveltuu erinomaisesti,
kun esimerkiksi uusien konemallien sijoittelua voidaan testata ja sita mukaan siirrella
tarvittaessa varastojen valilld. Ainoa merkittavad ongelma vaihtoehdossa 1 on ulkovaras-
tojen valisen volyymin tasoittaminen. Ratkaisun 1 mukaista sijoitteluratkaisua pyrittiin pa-

rantamaan entisestaan seuraavasti.

Ryhmittelyn R2 liikuteltavat murskauslaitokset -ryhma jaettiin vield konemalleittain, joita
oli yhteensa 52 yksittaista. Hallintayrityksella on siis valikoimassa 52 yksittaista liikutel-
tavaa kivenmurskauslaitos -mallia. Naille konemalleille maariteltiin datasetin avulla kes-
kimaaraiset kerailymaarat ulko- ja sisdvarastoista, jotta nahtiin, kuinka paljon kuhunkin
konemalliin kerailldan nimikkeita ulkoa ja sisaltd. Nain voitiin testata, miten kunkin yksit-
taisen konemallin siirtdminen varastojen valilla vaikuttaa. Talla tavoiteltiin ulkovarastojen
volyymin tasoittamista siirtdmalla sinne yksittéisten konemallien osia, joita kerailtaisiin
paaosin ulkovarastosta. Naitd konemalleja I16ydettiin, mutta niita testattaessa huomattiin,
ettd pelkan tayttdasteen ja volyymin tasoittamisen osaoptimointi heikentaisi muita suori-
tuskykyyn vaikuttavia tekijoita seka aiheuttaisi lisda kustannuksia. Siirtamalla yksittaisia
paaosin ulkoa kerailtdvia konemalleja varastoon 2, lisattaisiin jakautuneiden toimitusten
ja noutojen maaraa, mika vaikuttaa monen kriteerin toteutumiseen heikentavasti. Ulko-
nimikkeet ovat myds tavallisesti isoja ja painavia kulutusosia. Naiden siirtely lisaisi mer-
kittavasti siirtelyyn liittyvia kustannuksia ja taten huonontaisi kannattavuutta. Nain ollen
testauksen tuloksena todettiin, etta alkuvaiheessa ei ole jarkevaa siirtaa yksittaisia ko-
nemalleja. Lisaksi tdhan paatokseen vaikutti se, etta ratkaisuvaihtoehto 1 oli jo sellaise-

naan merkittava parannus alkutilanteeseen myds ulkovaraston kerailyjen suhteen.
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8. TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Taman luvun tarkoitus on tiivistaa tutkimuksen avulla saadut tulokset ja muodostaa joh-
topaatokset tutkimuksesta ja tuloksista. Aluksi esitetdan keskeiset tulokset seka verra-
taan saatua lopputulosta alkutilanteeseen. Sen jalkeen muodostetaan kohdeyritykselle
ehdotettava ratkaisu. Ratkaisun jalkeen analysoidaan tutkimuksen tuloksia seka tutki-
muksen toteutusta kokonaisuutena. Lisdksi kuvataan tutkimuksen aikana kohdattuja
haasteita. Haasteiden yhteydessa suoritetaan itsekriittista pohdintaa siita, mita tutkimuk-
sessa olisi voitu toteuttaa eri tavalla. Lopuksi pohditaan jatkotutkimuskohteita ja miten

kohdeyritys voisi mahdollisesti kehittda toimintaa edelleen.

8.1 Keskeiset tulokset

Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen tuloksena paadyttiin lopputulokseen, jossa rat-
kaisuvaihtoehto 1 on sellaisenaan paras vaihtoehto kohdeyritykselle. Taulukkoon 6 on
keratty tietoja myyntidatasta tilanteessa, jossa nimikkeet olisivat jaettuna kahteen varas-
toon saadun ratkaisun mukaisesti ja verrataan sita alkutilanteen tietoihin. Nama tiedot

toimivat samalla kaytannon toimintaan vaikuttavina ajureina ratkaisuvaihtoehtoja vertail-

lessa.
Taulukko 6. Tietoja myyntidatasta ratkaisuehdotuksen tilanteessa
Kaytannon ajurit Saatu ratkaisu Alkutilanne
Kerailyt varastossa 1 64 634 (-6 %) 68 973
Kerailyt varastossa 2 23 554 (+23 %) 19 196
Kerailyjen osuus varastossa 1 73 % 78 %
Kerailyjen osuus varastossa 2 27 % 22 %
Kerailyt varaston 1 ulkovarastosta 5718 (-8 %) 6 196
Kerailyt varaston 2 ulkovarastosta 1220 (+64 %) 742
Osuus ulkokerailyista varastosta 1 82 % 89 %
Osuus ulkokerailyista varastosta 2 18 % 11 %
Kahteen varastoon jakautuneet Iahtevat toimitukset 2902 (-26 %) 3927
Jakautuneiden toimitusten osuus kaikista toimituksista 11 % 15 %
Kahteen varastoon jakautuneet noudot 2695 (-26 %) 3 644
Jakautuneiden noutojen osuus kaikista noudoista 15 % 20 %
Kahteen varastoon jakautuneet nimikesarjat 159 (-18%) 195
Jakautuneiden nimikesarjojen osuus 18 % 21 %
Kahteen varastoon toimittavat toimittajat 219 (-6 %) 232
Kahteen varastoon toimittavien toimittajien osuus 49 % 52 %

Taulukon 6 arvot on saatu kayttamalla tassa tydssa kehitettya Excel-tydkalua, jonka

kayttajanakyma nakyy liitteessa D. Kun ryhmille sy6tetdan halutut varastot, antaa tydkalu
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tiedot siita, kuinka myyntidata olisi kayttaytynyt halutulla jaottelulla. Nain voidaan tarkas-
tella mita tahansa haluttua jaottelua. Aluksi nahdaan, etta kerailymaaria on saatu hieman
tasoittumaan alkutilanteeseen nahden. Varaston 2 kerailymaaraa on saatu nostettua 23
% ja se on nyt 27 % kaikista kerailyista, kun aluksi se oli vain 22 %. Muutos ei ole kovin
suuri, mutta Euroopan Jakelukeskus esitti tavoitteeksi varaston 2 kerailymaarille 30 %
kaikista kerailyista, jolloin 27 % on hyvin lahella sita. Ulkovaraston kohdalla saatiin mer-
kittdva 64 % parannus. Pelkistetysti voidaan siis ajatella, ettd alhaisella tydmaaralla
kayva toinen ulkovarasto saa 64 % enemman ty6ta tyontekijoille. Vaikka parannus on
merkittava, ei se tdysin vastaa asetettuun tavoitteeseen. Tama nakyy myds kuvassa 26,
jossa sen nahdaan olevan ainoa, joka ei tayty vaihtoehdolla 1. Myds taman suhteen
voidaan silti todeta merkittadvan parannuksen tapahtuvan alkuperiaiseen verrat-

tuna.

Alla olevassa kuvassa 30 on kuvattu tayttdasteet varastointialueittain uudella ratkaisulla
seka alkutilanteessa. Tummemmilla vareilld on kuvattu ratkaisuehdotuksen mukaiset
tayttdasteet, ja viereen on kuvattu haaleilla vareilla lisaksi alkutilanteet vastaavat taytto-

asteet, jotta muutosta on helpompi tulkita.
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Kuva 30. Uudet ja vanhat varastoalueiden tayttéasteet

Kuten kuvasta nahdaan, lahes kaikkien varastoalueiden osalta varaston 1 tayttdaste las-
kee ja varaston 2 tayttdaste nousee. Tama vastaa tavoiteltua suuntaa. Poikkeuksena,
jota ei nay kuvasta, on huomioitava varaston 2 ulkohylly. Sitd ei ndy kuvassa, koska
toisessa varastossa ei nykyisin ole lainkaan ulkohyllya, joten sille ei ole maaritelty kapa-

siteettia. Toisen ulkovaraston lattialle on kuitenkin merkittavasti tilaa, jonne ensimmai-
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sesta ulkohyllysta siirtyva tavara mahtuu. Samoin toisen varaston lattialta siirtyvaa tava-
raa voidaan siirtda ensimmaisen ulkovaraston lattialle seka hyllyyn, jolloin ensimmaisen

varaston lattian ja hyllyn tayttdasteita saadaan tasattua kuvan 30 tilanteeseen nahden.

Taulukosta 6 nahdaan, ettad kahteen varastoon jakautuneet toimitukset vahenevat 26 %,
joka on varsin hyva tulos ottaen huomioon, etta tayttdasteetkin tasoittuvat. Aiemmin ja-
kautuneet toimitukset olivat 15 % kaikista, kun ehdotetulla ratkaisulla ne ovat 11 %. Myds
jakautuneet noudot, jotka koostuvat usein useammasta toimituksesta, vahenevat 26 %,
joka on varsin hyva sekin. Jakautuneet nimikesarjat vahenevat niin ikdan 18 %. Tuonnin
puolella toimittajien, joiden taytyy toimittaa kahteen varastoon, maara vahenee ainoas-
taan 6 %. Nain ollen tman kriteerin ei nahda taysin tayttyvan. Silti voidaan todeta, etta
parannusta alkuperaiseen tapahtuu. Vaikka kahteen varastoon toimittavien toimittajien
maara itsessaan ei merkittdvasti vahene, nahdaan, etta toimittajien toiminta selkeytyy,
silld he tietdvat minkalaista tavaraa menee mihinkakin varastoon. Nain ollen yksittaiset
toimitukset eivat jakaudu niin sekavasti kuin alkutilanteessa. Téman nadhdaan myoés no-
peuttavan vastaanottoprosessia sekd muitakin varaston prosesseja, kun samanlaiset
osat varastoidaan samassa varastossa. Nain ollen varaston toimijoilla kertyy rutiini tiet-

tyihin osiin, mika nousi esiin tarkedna elementtind myos haastatteluissa.

8.2 Ehdotettu ratkaisu

Tassa tyossa tehtyjen laadullisen ja maarallisen tutkimuksen seka keratyn teoreettisen
tiedon perusteella ratkaisuksi ehdotetaan, ettd kohdeyritys varastoi jatkossa ryh-
mittelyn 1 mukaiset liikuteltaviin murskauslaitoksiin kuuluvat osat seka maaritte-
leméttomat osat Euroopan Jakelukeskuksen varastossa 1 ja muihin 22:een ryh-
maan kuuluvat osat varastossa 2. Nain ollen ehdotetaan, ettd nimikkeiden varastoin-
tipaikat muutetaan ERP-jarjestelmassa uusiin varastoihin ylla kuvatun ratkaisuehdotuk-
sen mukaisesti. Paatdshetkesta eteenpain, ostettavat nimikkeet kulkeutuvat uusille va-
rastopaikoille automaattisesti. Nykyisin vaarassa varastossa olevat yli neljan kuukau-
den riiton omaavat nimikkeet ehdotetaan siirrettavaksi rekkakuljetuksilla oikeaan
varastoon. Nain ollen muutos saadaan tehtyd mahdollisimman tehokkaasti ja uudesta
sijoittelusta saatavat hyddyt saadaan nopeasti kayttddn, kuitenkin karsien ylimaaraiset
kustannuksesta siirtoihin liittyen pois. Nopean varastokierron omaavia nimikkeita ei tar-
vitse siirtaa fyysisesti, vaan niille riittda, ettd uudet nimikkeet tilataan uuteen paikkaan,
jolloin saldo vanhasta varastosta loppuu nopeasti ja siirtymiseen ei kulu aikaa eika re-
sursseja. Tallainen menettely toimii FIFO-periaatteen ansiosta. Lisaksi nimikkeita, jotka
eivat kierra lainkaan, ei suositella siirrettavaksi, koska niille ei ole kerailyja, joten siirrosta

ei saada hyotya niiden kohdalla.
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Ratkaisuehdotuksen eduksi ndhdaan, etta se on selkea jaottelu kahden varaston valilla.
Jos nimike kuuluu liikuteltavaan murskauslaitokseen, tai se on méaaritteleméaton, se lai-
tetaan varastoon 1. Jos se kuuluu mihin tahansa muuhun 22:een ryhmaan, se laitetaan
varastoon 2. Nain ollen ratkaisu on helppo toteuttaa ja se pitaa sisallaan myds mahdol-
lisuuden pienille muutoksille. Hallintaorganisaatiota kehotetaan aluksi lyhyella aika-
vdlilla implementoimaan ehdotettu ratkaisu ja seuraamaan, kuinka hyvin se toimii.
Sen jilkeen keskipitkalla aikavalilla kehotetaan tarkastelemaan yksittaisten kone-
mallien siirtamista varastosta 1 varastoon 2, jos vaikuttaa silta, etta toisen ulkova-
raston kerdilyvolyymit ovat edelleen liian alhaiset. Mahdolliset pidemman aikavalin
kehitysehdotukset ja jatkotutkimuskohteet kdydaan Iapi luvussa 8.5 esitetyissa jatkotoi-

menpiteissa.

8.3 Tutkimuksen ja tulosten analysointi

Taman tutkimuksen taustalla tunnistettiin ongelma, jossa ulkoistetun jakelukeskuksen
akillisen volyymin kasvun takia varastointi oli laajennettu erillisissa osoitteissa toimiviin
varastoihin. Ongelmana tunnistettiin, ettd varastoitavat nimikkeet olivat kiireesta johtuen
jaoteltu kahden varaston valille ilman tarkkaa suunnittelua ja vaikutusten tarkastelua.
Téasta aiheutui useita ongelmia tuontiin, vientiin ja varastointiin liittyen. Lisaksi volyymit
uudessa varastossa nahtiin liilan pieneksi, jotta toiminta siella olisi tehokasta, samaan
aikaan, kun alkuperaisessa varastossa kamppailtiin liian korkeiden volyymien kanssa.
Nain ollen tydn tavoitteeksi asetettiin maaritella hallintaorganisaation nakdkulmasta op-
timaalisin tapa varastoida nimikkeita ulkoistetun jakelukeskuksen kahdessa eri osoit-

teessa toimivassa varastossa.

Tutkittavan ongelman ainutlaatuisuudesta johtuen, tavoitteet pyrittiin saavuttamaan paa-
osin empiirisen tutkimuksen avulla. Empiirista tutkimusta tukemaan tehtiin kuitenkin kir-
jallisuuskatsaus varastointiin ja suorituskyvyn hallintaan liittyen. Tavoitteiden saavutta-
miseksi kerattiin ja analysoitiin seka laadullista ettd maarallista aineistoa. Kahdella toi-
sistaan riippumattomalla aineiston keruu- ja analysointimenetelmalla pyrittiin vahvista-
maan tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta ja samalla vahentdamaan tutkijan omaa
subjektiivista vaikutusta tuloksiin (Tuomi & Sarajarvi 2018). Laadullisen tutkimuksen tois-
tettavuutta parantaa se, ettd haastattelut on kuvattu selkeasti, haastattelurunko on liit-
teessa A ja nain ollen myds kuka tahansa toinen henkild voi toteuttaa laadullisen tutki-
muksen uudestaan. Muuten reliabiliteettia vahentaa se, etta haastatteluilla keratyt ai-
neistot ovat subjektiivisia, mika voi vaarentaa tuloksia. Koska haluttiin tutkia eri sidosryh-
mien nakokulmia, tdma subjektiivisuus on kuitenkin osittain myds toivottua tassa tapauk-

Sessa.
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Empiirisen tutkimuksen aikana kerrytettiin merkittavasti tietdmysta eri sidosryhmista, nii-
den toiminnasta seka suorituskyvyn mittaamisesta. Sidosryhmien perusteellisen tunte-
muksen avulla paatoksia oli mahdollista [ahestya useista eri nakokulmista. Lisaksi opittiin
paljon varaston lapimenoaikana tapahtuvista yksityiskohtaisista prosesseista seka va-
rastointia edeltavista ja sitd seuraavista toiminnoista ja varastoinnista ylipaataan. Nama

opit olivat hyvin arvokkaita paatdksentekoon liittyen.

Tutkimuksen tavoitteessa mainittava "optimaalisin tapa” on hyvin laaja ja hammennysta
herattava kasite. Nain ollen voi olla vaikea hahmottaa mita se tarkoittaa kaytannossa.
Tastd syysta optimaalisinta tapaa voi myds olla vaikea maaritella ja ratkaista. Tdman
takia osana laadullisen aineiston keruuta kerattiin eri sidosryhmiltd kaytdnnon tietojen
lisdksi my0s tietoja suorituskykya mittaavista KPI-mittareista. Naiden tietojen perusteella
rakennettiin tavoiteltaville ratkaisuille kriteerit, joiden avulla ratkaisun optimaalisuutta voi-
tiin tarkastella. Talla tavoin parannettiin osaltaan myds tutkimuksen validiteettia eli oi-
kean ongelman tutkimista ja ratkaisua. Nain muutettiin myo6s saatuihin tuloksiin paatymi-

seen johtavaa analyysia lapinakyvammaksi ulkopuolisen lukijan nakékulmasta.

Yllda mainittuja kriteereja kaytettiin kehyksend maarallisen aineiston analysoinnissa.
Ty6ssa kehitettiin Excel-tydkalu, jonka avulla voitiin arvioida eri sijoittelupaatoésten vai-
kutusta maariteltyihin kriteereihin ja niiden toteutumiseen. Simulointi kuvattiin tydssa,
mutta lukijan voi olla vaikea saada kasitysta, miten simulointi kdytannoéssa tapahtui. Si-
mulointia on vaikea kuvata raportissa, silla eri vaihtoehtoja on lukematon maara. Par-
haimman kuvan tydkalun toiminnasta antaa kuitenkin liitteen D kuvakaappaus tydkalun
paanakymasta. Osittainen simuloinnin nakyvyyden puuttuminen poistaa osaltaan |a-
pinakyvyytta saaduilta ratkaisuvaihtoehdotuksilta. Ratkaisuvaihtoehtoja vertaillaan kes-
kenaan kuitenkin aiemmin maariteltyjen kriteerien valossa, mika parantaa luotettavuutta

seka validiteettia.

Laadullisen ja maarallisen aineiston perusteella, seka kirjallisuuskatsaukseen nojaten,
saatiin tuloksena kriteerit parhaiten tayttava ratkaisu, jota ehdotetaan implementoita-
vaksi kohdeyrityksessa. Ratkaisu piti sisallaan kriteerien valossa optimaalisimman tavan
varastoida nimikkeita kahdessa varastossa. Ne pitivat sisalldan jokaisen varastossa ole-
van nimikkeen uuden varastopaikan. Lisdksi laadullinen tutkimus tarjoaa tuloksena paa-

toksiin vaikuttavat ajurit, jotka maarittavat myos ehdotetun ratkaisun.

Vaikka aluksi tavoitteeksi maariteltiin ainoastaan optimaalisen ratkaisun esittdminen, esi-
tetdan tassa tyéssa myods ratkaisun kaytannon implementointisuunnitelma. Alun perin

tutkimuksen tarkoitus oli antaa kohdeyritykselle vain uusi, optimaalisimmaksi ratkaisuksi
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maaritelty sijoitteluratkaisu ja siihen vaikuttavat ajurit. Tyon edetessa huomattiin kuiten-
kin se, etta jotta eri ratkaisuvaihtoehtoja voitiin aidosti vertailla, oli myds selvitettava rat-
kaisuun siirtymisesta aiheutuvat kaytannoén vaikutukset ja kustannukset. Tasta syysta
Euroopan Jakelukeskukselta pyydettiin tarjoukset kahdesta eri skenaariosta ja niiden
vaativan muuttotydén tekemisesta. Nain voitiin todistaa ehdotettu ratkaisu parhaaksi
myos taloudelliset kaytannon aspektit huomioiden. Tahan liittyen maariteltiin myoés, mitka
nimikkeet kannattaa siirtda fyysisesti rekkakuljetuksella ja minka nimikkeiden antaa ku-
lua loppuun ja siirtyd automaattisesti uuteen varastoon myyntien ja uusien ostojen avulla
FIFO-periaatteen mukaisesti. Tama arviointi suoritettiin kuvassa 29, jossa kuvattiin eri

skenaarioiden takaisinmaksu tuottoja ja arvioimalla.

Kustannukset tiedettiin, mutta tuottojen jakautumista ajalle, jolloin osa nimikkeista siirtyy
uusien ostojen my6ta, oli hyvin vaikea arvioida. Nimikkeiden paljoudesta johtuen oli mah-
dotonta sanoa, kuinka lahtevat toimitukset jakautuvat, ennen kuin skenaariossa maari-
tellyn riiton aika tulee tayteen, ja kaikki ratkaisun mukaiset nimikkeet ovat kokonaan siir-
tyneet uuteen sijaintiin. Nain ollen muutosajan tuottoihin kaytettiin oletusta, ettd nimik-
keet, joita ei siirretd fyysisesti, vaihtavat varastoa porrastaen lineaarisesti. Nain ollen
kuukausittaiset tuotot kasvoivat lineaarisesti siihen pisteeseen asti, jolloin kaikki skenaa-
rion mukaiset nimikkeet olivat siirtyneet ja kuukausittainen tuotto muuttui vakioksi. Ta-
man nahdaan hieman huonontavan eri skenaarioiden vertailun tarkkuutta, mutta silla ei
nahda olevan oleellista vaikutusta lopputulokseen, koska kaikkien eri skenaarioiden ta-

kaisinmaksu osuu korkeintaan kahden kuukauden paahan toisistaan.

8.3.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tarkentavat tutkimuskysymykset

Taman tyon tutkimuskysymykset maariteltiin tyon alkuvaiheessa, jotta ongelman ratkai-
sua oli helpompi lahtea kuljettamaan oikeaa suuntaan. Tyon ensimmainen tarkentava
kysymys selvitti, mita sellaisia sidosryhmia on, joihin varastojen valilla tehtavat sijoittelu-
paatdkset vaikuttavat. Perehdyttyd kohdeorganisaation toimintaan tarkemmin selvisi,
ettd isossa kuvassa osapuolia, joihin paatdkset vaikuttavat on nelja: asiakkaat, kuljetus-
kumppanit, Euroopan Jakelukeskus seka hallintaorganisaatio. Sijoittelupaattkset vaikut-
tavat kaikkiin naihin sidosryhmiin. Lisdksi hallintaorganisaation sisaisia sidosryhmia tar-
kasteltiin tarkemmin niille suoritettujen haastattelujen avulla. Nain selvisi, etta sijoittelu-
paatdsten vaikutukset vaihtelevat merkittavasti eri sidosryhmien kesken. Esimerkiksi ti-
laustenkasittely- ja ostotiimien nakokulmista vaikutukset ovat vahaiset verrattuna laatu

ja varastoin- ja logistiikkatiimien nakékulmasta.
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Toinen tarkentava tutkimuskysymys selvitti, miten hallintaorganisaation eri sidosryh-
missa mitataan suorituskykya ja paivittdisen toiminnan onnistumista. Tata tutkimuskysy-
mysta selvitettiin niin ikdan haastatteluilla, joiden tuloksena selvisi, etta hallintaorgani-
saation eri tiimeissa seka Euroopan Jakelukeskuksessa oleellinen osa suorituskyvyn
mittaamista on KPI-mittareiden seuraaminen. Kolmas tarkentava kysymys selvitti, miten
Euroopan Jakelukeskuksessa tehtavat paatdkset vaikuttavat eri sidosryhmien paivittai-
seen toimintaan seka KPI-mittareihin. Myo6s tata selvitettiin ensisijaisesti haastatteluilla.
Kuten ensimmaisessa tarkentavassa kysymyksessa, tahankin liittyen eri sidosryhmien
valilla oli paljon hajontaa. Paatoksilla nahtiin olevan merkittdvampi vaikutus kaytannon
tydhon liittyen kuin KPI-mittareihin. Monien sidosryhmien kaytannon ty6ta ja siina suo-
riutumista voitiin joko helpottaa tai vaikeuttaa paatoksilla, mutta se ei suoranaisesti na-
kynyt kaikkien tiimien KPI-mittareissa. Useassa mittarissa ne kuitenkin nakyivat, mika

otettiin huomioon mydés paatdksia tehtdessa.

Neljas tarkentava tutkimuskysymys selvitti sijoittelupaatdosten vaikutusta tydskentelyyn
Euroopan Jakelukeskuksessa. Tata selvitettiin yndessa Euroopan Jakelukeskuksen joh-
don kanssa etapalavereissa, joissa kaytiin lapi mahdollisia ratkaisuja seka selvitettiin tar-
keimpia ajureita jakelukeskuksen nakdkulmasta. Tarkeimpina ajureina jakelukeskuksen
suunnalta nousi volyymien tasapainottaminen uuden ja vanhan varaston valilla niin sisa-
kuin ulkovarastonkin kohdalla. Talld nahtiin olevan useita vaikutuksia niin toiminnan te-
hokkuuteen, virheiden ehkaisyyn, hukan poistamiseen, ennustettavuuden parantami-
seen seka kapasiteetin hydtykayttoon liittyen. Toisena ajurina sijoittelupaatdksille nousi
lahtevien toimitusten kahteen varastoon jakautumisen vahentaminen. Sen avulla kay-
tannon tydskentelya jakelukeskuksella voitaisiin selkeyttaa ja nopeuttaa ja samalla kar-

sia ylimaaraista tyota ja kaytettyja pakkausmateriaaleja.

Viides tarkentava kysymys selvitti sijoittelupaatdsten vaikutusta hallintaorganisaation ja
Euroopan Jakelukeskuksen valisen 3PL-yhteistyon kannattavuuteen. Tutkimuksessa
ajateltiin taloudellisia hyotyja lahtokohtaisesti ainoastaan hallintaorganisaation nakokul-
masta, silla vaikka Euroopan Jakelukeskuksen kanssa toimittiin tiiviissa yhteistydssa, oli
se toisaalta hallintaorganisaatiolle vain varastointipalveluaan myyva palveluntarjoaja.
Tutkimuskysymykseen haettiin ratkaisua ERP-jarjestelmastd saatujen maarallisten
myynti- ja materiaalidatojen analysoinnilla. Analysoinnin tuloksena huomattiin, etta sijoit-
telupaatoksilla on merkittdva vaikutus yhteistydn kannattavuuteen vuositasolla. Tama
kannattavuuden parantuminen oli merkittavana vaikuttavana tekijana eri ratkaisuvaihto-
ehtojen tarkastelussa. Parhaalla ratkaisulla tehtavat muutosty6t maksavat itsensa takai-
sin jo ensimmaisena vuonna ja ratkaisu mahdollistaa merkittavat taloudelliset saastot

vuositasolla, jolloin 3PL-yhteistydn kannattavuus paranee.
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Kuudes tarkentava tutkimuskysymys selvitti sijoittelupaatdsten vaikutusta ulkoistettuihin
kulijetuskumppaneihin seka asiakkaisiin. Taman kysymyksen selvittdmiseen kaytettiin
seka hallintaorganisaation haastatteluja, kuljetuskumppaneilta saatuja sahkoposteja
seka KPI-mittareita, jotka mittasivat suorasti tai epasuorasti asiakastyytyvaisyytta. Kulje-
tuskumppaneihin sijoittelupdatokset vaikuttavat siind maarin, ettd noudot jakelukeskuk-
selta voivat jakautua aiemman yhden osoitteen sijaan kahteen osoitteeseen, jossa nou-
topaikkoja on aiemman kahden sijaan yhteensa nelja. Noutopaikkojen noutokohtaiseen
maaraan voidaan kuitenkin vaikuttaa sijoittelupaatoksilla, joten sijoittelupaatoksilla voi-
daan vaikuttaa positiivisesti kuljetuskumppanien toimintaan. Myds niin ikdan asiakkaiden
asiakastyytyvaisyyteen voidaan vaikuttaa epasuorasti sijoittelupaatoksilla. Varastojen ja-
kautumisesta lahtien asiakasreklamaatiot etenkin hukkuneista ja vajaista toimituksista,
lastaamatta jaaneista kolleista seka virheellisia osia sisaltaneistd pakkauksista olivat li-
saantyneet. Nain ollen sijoittelupaatoksilla on vaikutus mydés asiakkaisiin, vaikka asiak-

kaat eivat vaikutuksen syyta itse valttamatta tiedostakaan.
Paatutkimuskysymys

Paatutkimuskysymys pyrki vastaamaan tutkimuksen tavoitteeseen ja selvitti siis opti-
maalisinta tapaa jakaa varastoitavat nimikkeet kahteen eri osoitteessa toimivaan varas-
toon. Tata lahdettiin selvittdmaan seka laadullisen, ettd maarallisen aineiston analysoin-
nilla, joiden avulla ensin maariteltiin vastaukset ylla lapikaytyihin tarkentaviin tutkimusky-
symyksiin. Paatutkimuskysymyksen ratkaiseminen noudatteli hyvin pitkalti laajan
mittakaavan systemaattisen ongelmaratkaisun viitekehysta, jossa aluksi maariteltiin
tarkasti ongelmat, joita oli havaittu. Ongelmia alkuhetken tilanteeseen oli monia. Ne kay-
tiin 1&api parhaan mukaan kunkin sidosryhman nakokulmasta. Sen jalkeen asetettiin 10y-
dettyjen ongelmakohtien pohjalta ratkaisulle kriteerit, jotka ratkaisun tulisi tayttdéd mah-
dollisimman hyvin. Tehtyjen analyysien perusteella kriteereja ratkaisulle 16ydettiin yh-
teensa 10. Kriteerien maarityksen jalkeen kartoitettiin vaihtoehtoisia ratkaisuja. Se tehtiin
paaosin selvittamalla ensin nakemyksia parhaiksi kuvitelluista nakemyksista ratkaisulle,
jonka jalkeen simuloitiin suuri maara erilaisia ratkaisuja tyossa kehitetylla Excel-tyoka-
lulla. Simuloinnista I6ydettiin potentiaaliset ratkaisuvaihtoehdot, joita alettiin tutkia tar-
kemmin. Naita ratkaisuvaihtoehtoja oli kolme erillista. Naistd ratkaisuista valittiin par-
haaksi nahty ratkaisuvaihtoehto, jota tutkittiin edelleen tarkemmalla tasolla. N&in ollen
varmistuttiin sen hyvyydesta. Parasta ratkaisu pyrittiin vield parantamaan ennen sen va-
litsemista lopulliseksi ratkaisuksi. Nain ollen muodostettiin lopputulos, josta muodostet-

tiin myos ehdotettava ratkaisu kohdeyrityksen toimeksiantona nousseeseen ongelmaan.

Naiden saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, etta tutkimuksessa kyettiin vastaa-

maan sille asetettuihin tavoitteisiin. Kaikkiin alakysymyksiin saatiin vastattua, minka
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avulla myo6s paatutkimuskysymykseen saatiin kattava vastaus. Lisaksi tietamysta varas-
toprosesseista seka paatoksiin vaikuttavista tekijoista tuotiin esiin kohdeorganisaatiossa
muutenkin kuin vain tulosten muodossa. Nain ollen parannettiin oman tietamyksen li-
saksi myos yleista tietoisuutta tutkimuksen aiheeseen liittyen kohdeorganisaatiossa. Tut-
kimuksen tuloksiin voidaan olla tyytyvaisia, silla ne antavat yritykselle ratkaisun, joka on
monella tapaa parannus aiempaan tilanteeseen. Nain moniulotteisen ongelman ratkai-
sussa harvoin paastaan taysin optimaaliseen lopputulokseen, mutta jo sita, ettd alkuti-
lannetta saadaan parannettua merkittavasti, voidaan pitda hyvana lopputuloksena kay-
tanndn elamassa. Jos yritys toteuttaa ehdotetun ratkaisun, sillda nahdaan olevan merkit-
tavia kaytannon tyoskentelya helpottavia vaikutuksia seka suoria taloudellisia hyotyja
vahentyneesta ylimaaraisesta tyoskentelystd seka pakkausmateriaalin saastamisesta
johtuen. Epasuorat taloudelliset vaikutukset alkavat ndkya myéhemmin vahentyneina

reklamaatioina, turhan tydn vahentymisena seka asiakastyytyvaisyyden parantumisena.

8.4 Tutkimuksen haasteet

Suurimman haasteen tutkimuksen kaytannon toteuttamiseen liittyen toi tutkimuksen ai-
kana vallinnut pandemiatilanne, jonka aikana lahestulkoon kaikki matkustaminen oli kiel-
letty. Nain ollen tutkimuksen aikana ei paasty kertaakaan vierailemaan Euroopan Jake-
lukeskuksessa, johon kehitysprojekti fyysisesti kohdistui. Tutkimuksen tekija ei myos-
kaan ollut ikina aiemmin paassyt vierailemaan kyseisessa tai vastaavanlaisessa jakelu-
keskuksessa, mika vaikeutti kaytannodn asioiden hahmottamista. Ennen pandemiatilan-
netta hallintaorganisaation laatu ja varastointitiimi oli vieraillut jakelukeskuksella lahes
kuukausittain varmistamassa, etta kaikki sujuu sovitulla tavalla. Nyt kun vierailuja ei ollut
voinut suorittaa pitkdan aikaan, oli vain luotettava jakelukeskuksen raportointiin. Nain
ollen kommunikoinnilla oli entistd suurempi merkitys tutkimuksen suorittamisessa ja
etenkin myohemmin suoritettavassa implementoinnissa. Pienen pelastuksen vierailujen
puuttumiseen tutkimuksen aikana toi useat jakelukeskuksesta saadut valokuvat seka

kauko-ohjattavalla kuvauskopterilla eli dronella kuvatut videot varastointialueilta.

Haasteen diplomity6raportin Iapindkyvyydelle toi myds tiukka salassapito yrityksen puo-
lelta. Mitdan vahankaan arkaluonteisempaa tietoa tai lukuja ei voitu tuoda tydssa esille.
Muun muassa varastotoimintojen yksikkdkustannukset ja kaikki hintatiedot oli pidettava
salassa, mika heikensi ratkaisuvaihtoehtojen vertailun selkeytta ja lapinakyvyytta. Tama
huonontaa myos tyon reliabiliteettia ja validiteettia, silla laskelmat eivat ole taysin naky-
villa ja nain ollen ei ole mahdollista seurata paatdksentekoprosessia niin tarkasti. Myos
laskennan ansiokkuuden esiintuonti karsii tarkkojen lukujen puutteesta. Myéskaan valo-

kuvia varastosta ei voida ty0ssa julkaista selkeyttdmaan havaittuja ongelmia.
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Yhtena tutkimuksen haasteena voidaan pitda tapauksen ainutlaatuisuutta ja siita johtu-
vaa teorian puutetta. Kohdeyrityksen ongelma oli niin kaytannénlaheinen ja ainutlaatui-
nen, etta sille oli vaikea I6ytaa sopivia teorioita tai viitekehyksia kirjallisuudesta. Nain
ollen tutkimuksen teoriaosuus jai verrattain suppeaksi. Tata jouduttiin paikkaamaan pa-
nostamalla entistd enemman empiiriseen tutkimukseen. Vaikka empiirista tutkimusta
tehtiin laadullisesti ja maarallisesti, ei tehtyja paatoksia voitu perustella halutulla tarkkuu-
della olemassa olevaan kirjallisuuteen perustuen, silla vastaavanlaisista ongelmista oli

vaikea I16ytaa teoriaa.

Lisdksi haasteita toi datan paljous, joka toi mukanaan sen kasittelyn raskauden. Koska
keskittamisesta aiheutuneet siirrot oli saatu tehtya vasta noin nelja kuukautta ennen tut-
kimuksen aloittamista, ei kahden varaston tilanteesta voitu tutkia dataa pidemmalta
ajalta. Tama haittaa tutkimuksen luotettavuutta, jos verrataan tilanteeseen, jossa tarkas-
teltaisiin esimerkiksi koko vuoden dataa myynteihin liittyen. Kaytetyn neljan kuukauden
datan nahtiin kuitenkin antava riittdvan tarkkoja tuloksia, jotta tutkimus vaoitiin toteuttaa.
Todettakoon my@s, etta jo neljan kuukauden data oli niin iso, etta sita oli hyvin raskas
kasitella kaytdssa olevilla laitteilla ja ohjelmilla. Tyén aikana jouduttiin yhteensa odotte-
lemaan useita tunteja Excelin laskentaa. Nain ollen isompi datasetti olisi voinut olla mah-

dotonta kasitella tydssa kaytetyin menetelmin.

ltsekriittisesti tarkasteltuna haasteen tutkimuksen toteuttamiselle toikin se, etta itse tut-
kimuksen tekijalla oli vain vahainen kokemus ohjelmallisesta simuloinnista seka ohjel-
moinnin hyddyntamisesta kaytannon elaman ongelmissa. Usean lahes 100 000 rivia pit-
kan Excel-tiedoston simulointi oli hyvin hidasta ja raskasta. Mikali osaamista ja kaytetta-
vaa aikaa olisi ollut enemman, olisi simulointi voitu hoitaa jollakin notkeammalla ohjel-
mistolla esimerkiksi Pythonia (ohjelmointikieli) kayttaen. Eri paatoksiin vaikuttavien teki-
joiden simulointi onnistui kuitenkin riittavalla tasolla myos tyossa tehdylla tavalla, vaikka

se ei ollutkaan kovin tehokas tapa ja vaati paljon aikaa.

Lisaksi voidaan todeta, etta tassa tyossa kasitelty tutkimusongelma ja tavoite olivat hyvin
kaytannonlaheisia. Kaytannonlaheisyys poistaa omalta osaltaan diplomitdille ominaista
iimididen teoreettista tutkimista, niiden peilaamista olemassa oleviin teorioihin ja tulosten
merkitysta kirjallisuudelle. Tyén toimeksiantaja esitti selkean ongelman, joka taytyi rat-
kaista. Ratkaisussa edettiin paikoittain kaytannén nakdkulmat edellda. Tama nakyy esi-
merkiksi osassa kriteereista. Euroopan Jakelukeskus tuntee parhaiten omat kaytannon
haasteensa. Siksi naitd ndkemyksia kunnioitettiin esimerkiksi tayttdasteiden tasoittami-
seen liittyen, vaikka teoria ei suoranaisesti antanutkaan perusteita esimerkiksi sille, miksi

toiseen varastoon olisi hyva saada esimerkiksi vahintdan noin 30 % volyymista. My6s
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muiden seikkojen perusteluun kaytettiin paaosin empiirisia 16ydoksia, joita tuettiin kirjal-
lisuudesta I6ydetyilla teorioilla. Empiirisesti keratty tieto on kuitenkin aina enemman tai
vahemman subijektiivista, mika osaltaan vahentaa saatujen tulosten luotettavuutta. Li-
saksi, koska kyseessa on yksittdiseen tapaukseen ja yksittaiseen yritykseen tehty ta-
paustutkimus, saatuja tuloksia ei suoraan voida hyédyntaa toiseen vastaavanlaiseen ti-
lanteeseen, jos sellainen 16ytyisi. Empiirinen tutkimus toki voitaisiin suorittaa myds uu-
dessa ymparistdssa sellaisenaan, mutta sen tuloksissa voisi olla eroavaisuuksia subjek-
tiivisista nakemyksista johtuen. Nama ylla mainitut seikat ovat kuitenkin suhteellisen ylei-
sid tapaustutkimuksille, joiden tarkoitus on tutkia empiirisesti toiminnassa havaittuja on-

gelmia (Farquhar 2012).

Yhteenvetona tutkimuksen ja tulosten analysointiin voidaan todeta, etta tyossa havaittu
ongelma saatiin ratkaistua ja lopputuloksena saatiin muodostettu lahtétilannetta
huomattavasti parempi ratkaisu nimikkeiden sijoitteluun liittyen. Tahan lopputulok-
seen voidaan olla tyytyvaisia. Tutkimuksen validiteettia huonontaa lukujen ja tarkkojen
yksityiskohtien salaaminen lopullisesta ty6sta. Lukijan voi olla vaikea hahmottaa ty6ssa
kuvattuja laskelmia ja sitd kautta mitattuja asioita. Tata on kuitenkin pyritty parantamaan
tuomalla selkeasti esiin kriteerit, joiden avulla paatdksia tehdaan. Paatdksenteosta on
saatu nain hieman lapinakyvampi. Tutkimuksen reliabiliteettia taas huonontaa se, etta
haastatteluilla keratty aineisto on lahtokohtaisesti subjektiivista. Kuten validiteettia, myos
reliabiliteettia huonontaa lukujen salassapito, mika huonontaa paatoksia tukevien laskel-
mien luotettavuutta. Lisdksi sitd huonontaa maarallisen aineiston tarkastelujakson ver-
rattain lyhyt aikavali. Reliabiliteettia pyritdan kuitenkin parantamaan keraamalla ja ana-
lysoimalla aineistoja kahdella toisistaan riippumattomalla menetelmalla. Myds haastatte-
luprosessin [apinakyvalla kuvaamisella pyritdan parantamaan reliabiliteettia. Lisaksi paa-
toksentekoprosessin yksityiskohtainen kuvaaminen ja sen rakentuminen yksittaisista kri-
teereista parantaa reliabiliteettia. Nain ollen seka validiteetin ettd reliabiliteetin voidaan
todeta olevan riittdvalla tasolla, jotta tulosten implementointia voidaan ehdottaa kohdeyri-

tykselle.
Mita olisi voitu tehda toisin?

Jélkikateen voidaan tarkastella, mita olisi voitu tehda toisin. Jos tutkimus aloitettaisiin
alusta, voisi olla jarkevaa osallistuttaa Euroopan Jakelukeskuksen asiantuntijoita enem-
man mukaan tutkimukseen. Alun perin se olikin suunnitelma, ja Euroopan Jakelukeskuk-
sen projekti-insindorin kanssa pidettiinkin aluksi useampi etapalaveri siita, mita kehitys-
projektilla tavoitellaan kummankin yrityksen nakokulmasta. Resurssisyista projekti-insi-
ndorin panostus sijoittelupaatdksien miettimiseen jai hyvin pieneksi ja lopulta kokonaan

pois, jolloin projekti siirtyi taysin hallintaorganisaation vastuulle. Jalkeenpain ajateltuna
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olisi kuitenkin voinut olla hyva, jos Euroopan Jakelukeskuksen johdon kanssa olisi pidetty
esimerkiksi viikoittaisia tilannekatsauspalavereja siita, minkalaisia 16ydoksia oli tehty ja
miten projekti etenee. Nain tehtyjen paatoksien patevyytta olisi jatkuvasti haastettu yh-
teistydkumppanin suunnalta, jolloin etenkin lattiatason nakokulmasta olisi voinut nousta
esiin huomioitavia asioita. Toisaalta nama subjektiiviset nakemykset olisivat vahentaneet
tutkimuksen objektiivisuutta entisestaan. Se, etta tutkimus tehtiin suurimmaksi osaksi it-
senaisena diplomityéna, antoi todennakdisesti objektiivisemman lopputuloksen kuin, jos
tutkimus olisi tehty viikoittain seurattavana yhteisty6projektina. Yleisesti ottaen kehitys-
projektit, jotka vaikuttavat molempiin osapuoliin, olisi kuitenkin hyva tehda molemmin

puolin I&pindkyvassa yhteistydssa.

Lisaksi olisi voitu haastatella yksittaisia kuljetuskumppaneita. Nain olisi saatu viela yksi-
tyiskohtaisemmin ja lapinakyvammin heidan nakemyksensa ja tarpeensa mukaan paa-
toksentekoon. Yleinen tyytymattomyys ja yleisimmat ongelmakohdat saatiin havainnoi-
malla yhteisty6ta kuljetuskumppanien kanssa seka hallintaorganisaation sidosryhmien
haastatteluista. Kuljetuskumppanien haastattelu olisi voinut kuitenkin tuoda pienta lisa-

arvoa seka lapinakyvyytta analyyseihin.

Itse diplomitydraportista huomataan, ettéd se on melko pitka. Tietyissa kohdissa asiat ku-
vataan ehka liiankin tarkasti, minka vuoksi tekstin lukeminen vaatii keskittymista, jotta
siitd saa nostettua oleellisimmat asiat esiin. Lisaksi osa asioista tulee mainittua useam-
paan kertaan eri asiayhteyksissa. Naita haittoja on kuitenkin pyritty helpottamaan liha-
voimalla tiettyja tarkeita seikkoja tekstista seka lisdamalla kuvia ja taulukoita tekstin jouk-
koon. Lisaksi on pyritty tekemaan ytimekkaita yhteenvetoja keskeisista asioista. Kirjoi-
tusprosessi itsessaan lahti liikkeelle hyvin ripeasti ja tekstia syntyi paljon ehka liiankin
nopeasti. Kayttdmalla enemman aikaa itse diplomitydn rakenteen suunnitteluprosessiin,
olisi voitu tiivistaa jotkut asiat lynyemmin, ja nain vahentaa kirjoitusurakkaa seka saada
lopputulos selkedmpaan muotoon. Merkittdvin haittavaikutus talla on kuitenkin lukemi-
sen raskauttaminen, eikd sen nahda vaikuttavan tutkimuksen lopputuloksiin, mika on

loppujen lopuksi kaikkein tarkeinta.

8.5 Mahdollinen jatkotutkimus

Varastojen optimointiin, materiaalivirtojen kehittdmiseen seka sijoittelupaatoksiin yksit-
taisen varaston sisalld on tehty jo kohtalaisen paljon tutkimusta. Myds LEAN-filosofian
suosion nousun myota hukan poistoon on keskitytty niin varastoinnissa kuin muissakin
toimitusketjun vaiheissa. Kuten tdhan mennessa on jo useaan kertaan todettu, taman
tydn ongelma ja tilanne ovat niin ainutlaatuisia, ettad aiheen yleiselle jatkotutkimukselle ei

nahda varsinaista tarvetta. Nain korkeavolyymisessa toiminnassa kahteen erilliseen
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osoitteeseen jaettu yksittainen jakelukeskus ei ole optimaalisin ratkaisu. Nain ollen ta-
man tyon aiheen jatkotutkimukselle ei nahda tarvetta kohdeyrityksen ulkopuolella. Tama
siitd syysta, ettd vastaavanlaisen tapauksen esiintymisien uskotaan olevan harvinaisia,

eika kyseinen tilanne ole tavoiteltava.

Tassa tyossa tehdyt I16yddkset ajureihin liittyen sekad niiden avulla saadut tulokset antavat
yritykselle mahdollisuuden tutkia sijoittelupaatoksia viela tarkemmin. Tydssa kehitetty
melko yksinkertainen ja hidaskayttdinen Excel-tydkalu antaa yritykselle pohjan tydkalun
jatkokehitykselle. Kehityskohteeksi ehdotetaankin jatkuvan seurannan tyokalun kehitta-
mista. Tavoitteena olisi, ettd hallintaorganisaation laatu ja varastointitiimin kayttd6on ke-
hitettaisiin jatkuvasti sen hetkista tilannetta tarkkaileva tyokalu, jonka avulla voitaisiin
aina tarkastaa, onko sen hetkinen varastojen valinen tilanne paras mahdollinen. Koska
nimikkeita tulee koko ajan varastoon lisda ja toisaalta toiset nimikkeet poistuvat valikoi-
masta, olisi hyva, jos tydkalu osaisi lukea ajankohtaista myynti- ja materiaalidataa ERP-
jarjestelmasta. Toiminnot voisivat olla vastaavanlaisia kuin tutkimuksen aikana kehite-
tyssa tydkalussa, mutta manuaalisen tydn maaraa voitaisiin vahentaa automaatiolla.
TyoOkalulle voitaisiin yhdessa hallintayrityksen IT-osaston kanssa kehittda esimerkiksi
oma transaktio ERP-jarjestelmaan. Paras ratkaisu olisi, jos olisi mahdollista kehittaa jat-
kuvasti paivittyva tydkalu, joka tekisi ehdotuksia siirrettavista nimikkeista sitd mukaan,
kun tietyt kriittiset rajat ylittyvat tai alittuvat sen hetkisella jaottelulla. Nain voitaisiin ylla-

pitda jatkuvasti parasta mahdollista jakoa varastojen valilla.

Tassa diplomitydssa ei otettu kantaa varsinaiseen paatdkseen toimia kahdessa varas-
tossa, silla se kuului alkuperaiseen ongelmaan, johon ei voitu vaikuttaa. Kuten ehdote-
tusta ratkaisusta huomattiin, ratkaisu on merkittdva parannus alkutilanteeseen verrat-
tuna. Kuten tutkimuksen aikana toiminnasta I6ytyneistd ongelmista huomataan, ei kah-
desta varastosta aiheutuvia ongelmia voida kuitenkaan taysin poistaa ainoastaan sijoit-
telua muuttamalla. Haastatteluissa nahtiin, etta lahes jokainen haastateltava naki kaksi
varastoa haasteena paivittaiselle tydlle. Nain ollen hallintaorganisaation jatkotutkimus-
kohteeksi ehdotetaan pitkalla aikavalilla vaihtoehtoisten ratkaisujen tutkimista kahdelle
varastolle. Jos vaihtoehtoisia ratkaisuja, kuten taysin uutta yksittaista varastoa, ei voida
tehda Euroopan Jakelukeskuksen nykyisen sopimuksen aikana, on niité harkittava sopi-

muksen loputtua.
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LIITE A: TEEMAHAASTATTELU
HALLINTAORGANISAATIOLLE

1a
1b
1c

1d

2a

2b

2c

3a

3b

3c

3d

4a

4b

4c

4d

5a

5b

5b

5c

5d

1.

PERUSTIEDOT

Mika on roolisi hallintaorganisaatiossa ja mihin tiimiin kuulut?
Mika on tiimisi paaasiallinen tehtava ja vastuu organisaatiossa?
Mitka ovat henkilokohtaiset tehtavasi ja vastuusi?

Mika on suhteesi (tiimisi suhde) Euroopan Jakelukeskukseen?
KPI-MITTARIT

Miten tiimissasi mitataan onnistumista?

Mitka ovat tiimisi KPI-mittarit?
Miten ne maaraytyvat?

Mitd ERP- jarjestelman raportteja tiimissasi kaytetaan?

KPI-MITTARIT JA EUROOPAN JAKELUKESKUS

Miten suorituskykynne liittyy Euroopan Jakelukeskukseen?

Miten olette riippuvaisia Euroopan Jakelukeskuksesta ja sen suoriutumisesta?
Mitka KPI-mittarit ovat linkittyneet Euroopan Jakelukeskukseen?

Mitka ovat oleellisimmat vaikuttavat tekijat varastoilla, jotka vaikuttavat KPI-lukuihin?
EUROOPAN JAKELUKESKUKSEN JAKAUTUMINEN KAHTEEN VARASTOON
Mita mielta olet kahteen erilliseen osoitteeseen jakautuneesta varastosta?

Miten se vaikuttaa tiimisi suoriutumiseen?

Mitka KPI:t liittyvat kahteen varastoon?

Miten KPI:t tulokset ovat muuttuneet muutoksen aikana viimeisen vuoden aikana?
TOIMINNAN KEHITTAMINEN EUROOPAN JAKELUKESKUKSESSA

Mitka ovat tarkeimmat varaston nimikkeiden sijoitteluun liittyvat seikat tiimisi nakokul-
masta?

Mihin teidan tiiminne KPI-mittareihin paatoksilla voitaisiin vaikuttaa?
Miten jakaisit nimikkeet kahden varaston valilla, jotta se olisi paras tiimisi nakdkulmasta?
Mika on ehdottoman tarkeda? Miten se ottaa huomioon tiiminne KPI-mittarit?

Mita muuta tulisi huomioida?

Naetkd kahden varaston lahes identtiset varastopaikat tarkeana vai voisivatko varastot
olla keskenaan erilaiset?

Naetkd kahden vastaanottoalueen sekd kahden Iahetysalueen yhdistamisen yksittaisiksi
vastaanotto- ja lahetysalueiksi mahdollisena?
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LIITE B: RYHMITTELYJEN
PAALLEKKAISYYKSIEN PERIAATE

Tybssa kaytetyissa ryhmittelyissa 1 ja 2 on paallekkaisyyksia. Laitteisiin X ja Y menevat osat
voivat olla ryhmittelyn 1 mukaan samassa ryhmassa kayttamansa teknologian mukaan. Ryhmit-
telyn 2 mukaan ne voivat taas olla eri ryhmissa tuoteperheensd mukaan. Tata havainnollistetaan
alla olevalla esityksella, jossa tarkastellaan laitteisiin 1, 2 ja 3 kuuluvia nimikkeitd molemmissa
ryhmittelyissa.

Ryhmittely 1 [Tuotehierarkiat Ryhmittely 2 [Tuotehierarkiat
Ryhma 1 Ryhma 1
Ryhma 2 Ryhma 2 Laite 2, ...
Ryhma 3 Laite 1, Laite 2, ... Ryhma 3
Ryhma 4 Ryhma 4
Ryhma 5 Ryhmi 5 Laite 1, Laite 3, ...
Ryhma 6 /Ryhmé 6
Ryhma 7 Laite 3, ... Ryhma 7
Ryhmd 8 Ryhma 8
Ryhmd 9 Ryhma 9
Ryhma 10 Ryhmai 10
Ryhmd 11 Ryhma 11
Ryhma 12 Ryhma 12
thm§ 13 Ryhmai 13
thmﬁ 14 Ryhma 14
Ryhma 15 Ryhma 15
thm 16 Ryhmai 16
Ryhma 17 Ryhmi 17
thm§ 18 Ryhma 18
Ryhma 19 Ryhma 19
Ryhma 20 Ryhmi 20
Ryhma 21 Ryhmi 21
Ryhma 22 Ryhmd 22
Ryhmad 23 Ryhma 23
Ryhma 24 Ryhma 24
Ryhma 25

Ryhma 26

Ryhma 27

Ryhma 28

Ryhma 29

Ryhma 30

Ryhma 31

Ryhméa 32

Ryhma 33
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LIITE C: ALKUTILANTEEN VARASTOALUEIDEN
TAYTTOASTEET OSASTOITTAIN

Sisahylly >17 kg tayttoasteet osastoittain
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Sisahylly <17 kg tayttoasteet osastoittain
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Lattia sisa tayttoasteet osastoittain
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Pieni hyllytavara sisa tayttoasteet osastoittain
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Lattia ulko tayttoasteet osastoittain
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90%
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0%

Vaaralliset aineet sisa tayttdasteet osastoittain

High collars Medium shelves
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LIITE D: KUVAKAAPPAUS KEHITETYN EXCEL-
TYOKALUN KAYTTAJANAKYMASTA
SATUNNAISELLA RYHMITTELYLLA

HOUM! Salassa pidettavat arvot ja vakiot peitetty liitteestd. Myos ryhmien nimet on muutettu ge-

neerisiksi nimiksi (Ryhma 1, Ryhma 2, ..., Ryhma 33).

Tydkaluun sydtetdan ainoastaan varaston numero 1 tai 2 kunkin rynmén kohdalle. Tydkalu hakee
ja laskee loput tiedot erillisista tiedostoista, joissa on myynti- ja materiaalidata.

Rekka maksaa (€)
Kollin lastaus (€)
Kollin poislastaus (€)
Rivin kerily (€)

Rivin hyllytys (€)

Varaston
valinta
Ryhmittely (1/2) Rivimaara |[Tavoitteet Toteuma
Ryhma 1 2 Varasto 1sisa Hyva
Ryhma 2 2 Varasto 2 sisa Hyva
Ryhma 3 2 Varasto 1 ulko Hyva
Ryhma 4 2 Varasto 2 ulko
Ryhma 5 2 Jakautuvien toimitusten maara
Ryhma 6 2 Toimittajan tavarat jakautuu Neutraali
Ryhma 7 2 Siirto nimikkeissa (rivia)
Ryhmad 8 2 Siirto kiloissa (kg)
Ryhma 9 2
Ryhma 10 1 Alkutilanne |Ratkaisuvaihtoehto X
Ryhma 11 2 Varasto 1sisa 62777, 46819
Ryhma 12 2 Varasto 2 sisa 34431
Ryhma 13 2 Varasto 1 ulko 5621
Ryhma 14 2 Varasto 2 ulko
Ryhma 15 2 Jakautuvien toimitusten maara
Ryhma 16 2 jakautuneiden osuus
Ryhma 17 2 jakautuneita vuodessa (arvio)
Ryhma 18 2 Jakautuneiden muutos
Ryhma 19 2 Pakkaus- ja lastaussaasto
Ryhma 20 2 Toimittajan tavarat jakautuu
Ryhma 21 2 Jakautuvat noudot
Ryhma 22 2 Jakautuvat nimikesarjat
Ryhma 23 2 Siirto nimikkeissa (rivia) 6218
Ryhma 24 2 Siirto kiloissa (kg) 1261563|
Ryhma 25 2 Rekkojen maara 63
Ryhma 26 2 Siirtojen tyon hinta
Ryhma 27 2 Siiron hinta
Ryhma 28 2 Voitto (tappio)
Ryhma 30 2
Ryhma 31 2 Kaytettavat vakiot Vakio
Ryhma 32 2 Toimituksia yhteensa
Ryhma 33 2 Rekkalasti (kg)




