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1. JOHDANTO

Alun perin tuotantoon ja valmistukseen keskittynytta lean-filosofiaa on sovellettu
viime vuosina myos paivittaistavarakauppaan. Esimerkiksi isobritannialainen Tesco
on raivannut itselleen markkinaosuutta huomattavasti suuremmalta yhdysvaltalaiselta
Wal-Martilta soveltamalla leania liiketoiminnassaan (Jones 2006, 7). Tesco tarjoaa
asiakkailleen juuri sita, mitd asiakkaat haluavat, silloin kun ne haluavat ja siella,
missa ne haluavat, maksimoiden loppuasiakkaalle tuotettavaa arvoa. Suomalaisella
paivittaistavarakaupalla on opittavaa Tescon liiketoimintamallista, vaikka Suomessa
paivittaistavarakauppa on erittain keskittynyttd muuhun maailmaan verrattuna. Lean-
ajattelun avulla voidaan luoda enemman arvoa asiakkaalle ja sita kautta lopulta myo6s

yritykselle.

Tutkielmassa tarkastellaan eraan suomalaisen paivittaistavarakauppaketjun yritysta
lean-ajattelun tyokalun 5S-menetelman valossa. Tutkimus keskittyy kohdeyrityksen
paivittaistavarapuolen varastonhallinnan tarkasteluun ja sen kehittamiseen.
Paatavoitteena on pyrkia tunnistamaan ja minimoimaan varastosta kaikki tekijat,

jotka eivat tuota yritykselle arvoa.

Paivittaistavarakaupan varastonhallinnan merkitys korostuu vuosi vuodelta yha
enemman, silla asiakkaat olettavat, etta tuotteita on aina saatavilla, jos niilla on
paikka hyllyssa. Gruen ja Corsten (2007, 7-9) saivat tutkimuksessaan selville, etta
tyypillinen kauppa menettda noin nelja prosenttia vuotuisesta myynnistaan sen takia,
ettei tuotetta ole saatavilla eikd varastossa. Lisaksi tutkimuksessa selvisi, etta
tyypillinen kauppa kayttaa keskimaarin 800 dollaria viikossa vastatakseen
asiakkaiden kyselyihin loppuneista tuotteista.

Lean-ajattelun ja erityisesti 5S-tyokalun avulla varasto pysyy jarjestyksessa, jolloin on
mahdollista huomata nopeasti, mita tuotteita pitaa tilata lisda ja mita on jo liikaa.
Tutkimuksen kohdeyrityksen nykyinen varastonhallintajarjestelma toimii SAP-
pohjaisesti ja jarjestelma tilaa automaattisesti tuotteita kysynnan mukaan.
Tarkasteltava varasto on kuitenkin sekava, minka takia tyontekijoiden on vaikea
saada yleiskuvaa varastosta ja I0ytaa sielta etsimidan tuotteita. Leanin

implementoinnin  tavoitteena on optimaalinen varastonhallinta, joka johtaa



parempaan asiakastyytyvaisyyteen ja samalla tuottavampaan liiketoimintaan. Leanin
soveltaminen suomalaisen paivittaistavarakaupan  varastonhallintaan on

ajankohtainen aihe, silla kilpailu kiristyy jatkuvasti ja asiakkaat ovat yha vaativampia.

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen paaongelmana on:

"Miten suomalaisen péivittéistavarakaupan kohdeyrityksen varastonhallintaa voidaan
kehittéé lean-ajattelun avulla?”.

Kysymys on ajankohtainen, silla talla hetkella suomalaisten paivittaistavarakauppojen
varastonhallinta ei ole niin arvoa tuottavaa, kuin se mahdollisesti voisi olla. Varaston
tarkastelu leanin tyokalun 5S-menetelman periaatteiden valossa antaa yritykselle
uusia nakokulmia varastonhallintaan. Se voisi vaikuttaa kokonaisvaltaisesti yrityksen
toimintaan ja henkilokunnan tyomotivaatioon. Aihe on liséksi ajankohtainen, silla

leanin soveltamista paivittaistavarakaupan varastonhallintaan ei ole juurikaan tutkittu.

Paatutkimusongelman ratkaiseminen aloitetaan tutustumalla alan kirjallisuuteen ja
tutkimukseen. Teoriaosiossa kaydaan lapi varastonhallinnan ja leanin paapiirteet.
Lopuksi empiriaa peilataan takaisin teoriaan ja tutkitaan, miten 5S-menetelma voisi
tehostaa  kohdeyrityksen  varastonhallintaa ja sita kautta  kasvattaa

asiakastyytyvaisyytta.

Alaongelmat:
1. "Miten lean-ajattelu soveltuu varastonhallintaan?”

2. "Miten 5S-menetelmalla voidaan kehittaa kohdeyrityksen varastonhallintaa®?”

Nama kaksi alaongelmaa antavat vastauksen paatutkimuskysymykseen.
Ensimmainen alaongelma selvittdad, miten lean soveltuu yleisesti ottaen
varastonhallintaan. Tahan loytyy vastaus varastonhallinnan seka leanin teoriasta ja jo
aikaisemmin tehdyista tutkimuksista. Esimerkkind kaydaan lapi Tesco, joka on
menestyksekkaasti implementoinut leanin strategiaansa ja saavuttanut merkittavaa

etumatkaa markkinoilla kilpailijoihinsa.



Seuraava alaongelma pyrkii loytamaan kohdeyrityksen varastonhallinnasta
kehityskohtia 5S-menetelman avulla. Tahan kohtaan saadaan vastaus empiirisesta
osiosta ja kohdeyrityksen varaston nykytilanteen tarkastelusta. 5S-teorian viitta eri
osiota sovelletaan kohdeyrityksen varastoon ja tuodaan esille, miten ne nakyvat

kaytanndssa.

Paatavoitteena on loytaa kohdeyrityksen varastonhallinnan suurimmat hukat, jotka
luovat yritykselle kustannuksia ja pienentavat loppuasiakkaalle tuotettavaa arvoa.
Seuraavana tavoitteena on kadyda kohdeyrityksen varasto lapi 5S-menetelman avulla
ja selvittdaa, miten menetelmaa voidaan soveltaa varastoon ja mita kehitysehdotuksia

tarkastelu tuo ilmi.

1.2. Tutkimuksen rajaukset

Kohdeyritys on  keskisuuri  paakaupunkiseudulla  toimiva  suomalainen
paivittaistavarakaupan ketjuliike, joka koostuu yrittajavetoisesta elintarvikepuolesta ja
ketjujohtoisesta kayttotavarapuolesta. Tutkielma keskittyy paaasiassa
elintarvikekaupan puoleen, koska elintarvikepuolella ketjuohjaus ei ole yhta vahva
kuin kayttotavarapuolella. Nain ollen mahdolliset varastonhallinnan muutokset kohti

leania ymparistda on helpompi implementoida ensin elintarvikekaupan puolelle.

Tutkielma keskittyy teollisten elintarvikkeiden varastoon, jolloin huomioon ei oteta
esimerkiksi tuoretuotteiden varastoinnin erityiskysymyksia. Lisaksi tutkielma keskittyy
vain varastonhallintaan, ei koko organisaation kehittamiseen. Kohdeyrityksen
tarkasteluperiodi sijoittuu vuosille 2009-2014, koska yritys on aloittanut toimintansa
vuoden 2009 alussa ja nain pystytaan tarkastelemaan yrityksen toimintaa koko sen

elinkaaren ajalta viimeisimpaan julkaistuun tilinpaatokseen asti.

Lean-ajattelu kehitettiin alun perin tuotantoyrityksiin, joten tutkimusaineistosta on
karsittava pois kirjallisuus ja tutkimukset, jotka ovat sovellettavissa pelkastaan
tuotantotoimintaan. Taytyy myos muistaa, ettd vaikka tutkielma Kkasittelee
varastonhallintaa pelkdn 5S:n nakokulmasta, lean on enemman kuin yksittdinen
tyokalu. Se on kokonainen jarjestelma ja filosofia, joka vaikuttaa koko organisaatioon

ja kaikkiin sen tasoihin.



1.3. Keskeiset maaritelmat
Paéivittadistavarakauppa kasittaa elintarvikkeet ja muut elintarvikkeiden ohessa
myytavat kulutustuotteet, kuten lehdet, paivittaiskosmetiikka ja tupakkatuotteet.

Teolliset elintarvikkeet kasittavat mm. kuivaruoka-aineet, mausteet, makeiset,

sailykkeet ja juomat.

Varasto kasittaa tassa tutkielmassa vain teollisten elintarvikkeiden varaston.
Varastoa kutsutaan myds vaihto-omaisuudeksi.

Lean on johtamisfilosofia, joka keskittyy asiakastyytyvaisyyden parantamiseen,
tuotteiden ja palveluiden laadun kehittamiseen ja sitd kautta kustannusten
leikkaamiseen eliminoimalla erilaisia arvoa tuottamattomia toimintoja eli hukkia

yrityksen prosesseista (Womack, Jones & Roos, 1991, 10).

Kaizen on osa leania. Se on omalla tavallaan yrityksen toimintakulttuuri. Kaizen
viittaa toimintoihin, jotka jatkuvasti pienilla muutoksilla parantavat yrityksen toimintaa.
(Kajaste 1994, 10-11)

5S on leanin implementoinnin tyOkalu ja tapa toteuttaa Kaizenin ajatusmallia
organisaatiossa. 5S perustuu japanilaisiin termeihin seiri (lajittele), seiton (jarjesta),
seiso (siivoa), seiketsu (standardisoi) ja shitsuke (yllapida). (Modig & Ahlstrém 2014,
188,193)

1.4. Teoreettinen viitekehys

Alla oleva kuvio 1 tiivistaéd taman tyon teoreettisen viitekehyksen. Teoriaosuus
koostuu kahdesta eri aihealueesta — varastonhallinnasta ja lean-ajattelusta. Ensin
maaritellaan, mitd on varastonhallinta ja mika sen merkitys on liikketoiminnassa. Sen
jalkeen maaritellaan, mita tarkoittaa lean, mista se on lahtdisin ja mitd muita teorioita
sen ymparille kietoutuu. Empiirisessa osiossa varastonhallinnan ja leanin teorioita

sovelletaan kaytantdon kohdeyrityksen varastonhallintaan 5S-menetelman avulla.



Tehokkaampi

’ . 5S kohdeyrityksen varastonhallinta ja
jarastaghalints [SaRigEel varastonhallinnassa tuottavampi
liiketoiminta

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Vaikka aikaisempia tutkimuksia leanin soveltamisesta paivittaistavarakaupan
varastonhallintaan ei Tescon mallin liséksi I0ytynyt paljoakaan, tuotantoalan yritysten
varastonhallintaan leania on sovellettu useaan otteeseen viime vuosikymmenina.
Esimerkiksi italialainen moottoripyoravalmistaja Ducati Motor Holding on
menestyksekkaasti soveltanut leanin 5S-menetelmaa liiketoiminnassaan. Yrityksen
paatavoitteena oli saada leikattua 15 prosenttia tyokustannuksista arvoketjussa ja
tuotannossa. Leanin implementoinnin jalkeen Ducati onnistui paasemaan jopa 20
prosentin tyokustannusten leikkauksiin. (Chiarini 2013, 155-156, 165) Lean-ajattelu
oletettavasti sopii myoOs kohdeyritykseen, koska talla hetkella hintakilpailu
paivittaistavarakauppaketjujen valilla on kovaa ja kilpailuetua on hankala saavuttaa

perinteisin keinoin.

1.5. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkielman tutkimusmenetelma on kvalitativinen eli laadullinen analyysi.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskohteen todellista elamaa kuvataan
mahdollisimman realistisesti ja kokonaisvaltaisesti. Tarkoituksena on tuoda esille
mahdollisimman monipuolinen kuva tutkittavasta ilmiosta. (Hirsjarvi et al. 2000, s.
152, 155)

Tassa tutkielmassa tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, joka toteutetaan
suomalaisen  paivittaistavarakauppaketjun  yrityksessa.  Tapaustutkimuksessa
analysoidaan esimerkiksi ihmisia, tapahtumia, ratkaisuja ja prosesseja ja naita

tutkitaan valitulla menetelmalla tai menetelmilla. Tutkimusaineisto keratdan usein



havainnoimalla ja haastattelemalla. Voidaan tutkia myos iilmioon liittyvia
dokumentteja. Aineiston avulla pyritdan kuvaamaan ilmiota tai ilmidita
mahdollisimman totuudenmukaisesti. (Thomas, 2001; Hirsjarvi et al. 2000, s. 123,
153)

Tutkimuksen teoria toimi tausteoriana empiirista tutkimusaineistoa analysoidessa.
Liséksi se toimi tulkintateoriana, jonka avulla tunnistettiin oikeat asiat empiirisesta
tutkimusaineistosta. (Eskola & Suoranta, 1998, 81-83). Teoriaosiossa aineistona
toimii alan kirjallisuus, artikkelit ja tutkimukset. Empiirinen osa perustuu omaan
havainnointiin, kohdeyrityksen myymalapaallikon haastatteluun ja yrityksen
tilinpaatostietoihin. Yrityksen tilinpaatostiedot vuosilta 2009-2014 toimivat aineistona
yrityksen ja erityisesti tarkasteltavan varaston nykytila-analyysissa.

1.6. Tyon rakenne

Tutkielma koostuu teoriasta ja empiriasta. Teoriaosiossa kappaleessa kaksi kaydaan
ensin 1api varastonhallinnan eri tyyppeja, varaston organisointia ja varastonhallinnan
yleisimpia haasteita. Lisaksi kappaleen lopussa tarkastellaan muutamaa tyon
kannalta olennaista tutkimusta varastonhallinnasta. Kolmannessa kappaleessa
keskitytaan leaniin, sen maaritelmiin, sille Iaheisiin teorioihin, aikaisempaan
tutkimukseen. Lisaksi leanin paivittaistavarakaupan esimerkkina esitellaan Tescon
toimintaa. Neljas kappale keskittyy kaizeniin ja 5S:an. Kappaleessa esitellaan
aikaisempia tutkimuksia aiheesta ja kaydaan lapi 5S:n viisi eri vaihetta ja millaisia

hydtyja sen kaytto voi tarjota yritykselle.

Empiirinen osio alkaa kappaleesta viisi. Ensin tarkastellaan kohdeyrityksen ja
tarkasteltavan varaston nykytilaa muutaman tunnusluvun avulla. Kuudennessa
kappaleessa katsotaan, miten ~ 5S-menetelmd  toimisi kohdeyrityksen
varastonhallinnassa.  Seitsemas ja samalla viimeinen kappale tiivistaa tyon

johtopaatokset ja tutkimuksen aikana ilmenneet kehitysehdotukset.



2. VARASTONHALLINTA

Varastonhallinnan merkitys on kasvanut viime vuosina monissa yrityksissa. Paineet
pienempiin kustannuksiin ja tuottavampaan liiketoimintaan ohjaavat yrityksia
optimoimaan kaikkia organisaation osia kustannussaastojen toivossa. Varastojen
kokoa on pyritty pienentdamaan, mutta samaan aikaan materiaalihankintojen
kustannukset ovat kasvaneet. Kasvavien tavaravirtojen ohjaaminen vaatii
omistautumista varastojen organisoinnille ja hallinnalle. (Haverila et. al. 2005, 443)
Varastonhallinnan tarkoitus on luoda yritykselle vakautta ja tehokkuutta
liketoimintaan, silla yrityksen toimintaan liittyy aina epavarmuutta. (Maness & Zietlow
2002, 92) Erilaisiin tilanteisiin sopeutuva varasto toimii ikaan kuin puskurina
epavarmoissa tilanteissa. Optimaalisesti toimiva varasto paivittaistavarakaupassa

turvaa asiakaspalvelun laatua ja samalla "ei ole”-myynnin riski pienenee.

Babai et. al.:.n (2009, 415-416) mukaan hyva varastonhallinta kasittaa varastoinnin
aiheuttamien kustannusten kontrolloinnin samalla sailyttaen hyvan palveluasteen.
Babai et. al. (2010, 1024) tuovat lisaksi esille, etta tehokas varastonhallinta on
edellytys kustannustehokkuuden ja korkean palveluasteen sailyttamiseksi. Tehokas
varastonhallinta on vaativaa, silla suuren kokonaisuuden kontrollointi vaatii huomiota
monelta eri kantilta. Fokus tulisi ensisijaisesti olla olemassa olevassa varastossa ja
sen hallinnassa. Varaston kontrolloinnin ja optimoinnin tehostamiseksi on lisaksi
huomioitava varaston luonne ja sen tarkoitus. (Faber, De Koster ja Smidts 2013,
1231) Esimerkiksi paivittdistavarakaupassa samoja varastonhallinnan kaytantoja ei
voida soveltaa tuoretuotevarastoon ja teollisten tuotteiden varastoon, vaan jokaiselle

erityyppiselle varastolle on optimaalisessa tilanteessa oma hallintakeinonsa.
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2.1. Varastonhallinnan tyypit

Babai et. al. (2009, 417-418) jaottelevat varastonhallinnanratkaisut kahden paatason
alle alla olevan kuvion 2 mukaisesti. Perinteiset staattiset menetelmat eivat hydodynna
kysyntainformaatiota varastonhallinnassa, vaan paatokset esimerkiksi tilausmaarista
tehdaan olemassa olevan varaston perusteella. Menetelman paafokus on olemassa
olevan varaston liikkeissa, ei niinkaan Kkysyntainformaation hyddyntamisessa.
Perinteisia menetelmia on kaytetty 1ahinna tuotantoteollisuudessa, kuten Toyotalla.
Toyota kaytti tuotannossaan niin sanottua Kanban-menetelmaa, jonka mukaisesti
tilatun tuotteen tuotanto alkoi vasta, kun tilaus on saapunut yritykselle. Siitd johtuen

my0s varastoon tilattiin raaka-aineita sitd mukaa, kun yritys sai uusia tilauksia.

Varastonhallinta

Tulevaisuuden
tarpeisiin
perustuvat
menetelmat

Perinteiset
staattiset
menetelmat

Kuvio 2. Varastonhallinnan ratkaisut (muokattu Babai & Dallery 2009, 418)

Tulevaisuuden tarpeisiin perustuvat menetelmat taas kayttavat kysyntainformaatiota
apuna varastonhallinnassa. Kysyntainformaatio perustuu yrityksen aikaisempiin
tilauksiin  ja ennusteisiin. (Babai et. al. 2009, 417-418) Useimmat
paivittaistavarakaupat hyodyntavat monilla osastoillaan tulevaisuuden tarpeisiin
perustuvia varastonhallinnanmenetelmia, kuten automaattisia tilauksia, jotka

jarjestelma on etukateen laskenut aikaisempien vuosien kysyntaan perustuen.

2.2, Varaston organisointi & layout

Optimaalisen varastolayoutin suunnitteluun vaikuttaa monia eri tekijoita, jotka tulee
samanaikaisesti ottaa huomioon. Varaston organisoinnissa tulisi ensisijaisesti ottaa
huomioon tavaroiden sijoittelu, varaston sijainti, hyllyjen sijainti ja maara, input- ja
output-pisteet seka kaytavat ja niiden koot. Yksi suurimmista haasteista varaston

organisoinnissa on layoutin suunnittelu ja tuotteiden asettelu. Kuinka lisataan
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lattiatilan kayttdastetta, pienennetaan tuotteiden siitymaaikaa esimerkiksi varastosta
myymalaan ja samaan aikaan pienennetaan tuotteiden ylimaaraista kasittelya ja sen
aiheuttamaa hukka-aikaa ja kustannuksia. (Huertas, Ramirez & Salazar 2007, 261,
Hassan 2002, 432)

Glock ja Grosse (2012, 4345) ehdottavat etta tuotteet voitaisiin varastoida luokittain
eli tuotteiden ominaisuudet otettaisiin huomioon varastoinnin suunnittelussa.
Esimerkiksi  paivittaistavarakaupassa  nopeasti  liikkuvat  tuoretuotteet ja
kampanjatuotteet voitaisiin sijoittaa etualalle, jolloin ne olisivat hel[pommin saatavilla
ja nopeasti kuljetettavissa myymalaan. Samalla myos tyontekijat, joille varasto ei ole

niin tuttu, I6ytaisivat etsimansa nopeasti.

2.3. Varastonhallinnan haasteita

Varastointi aiheuttaa yritykselle aina lisakustannuksen. Varastonhallinnan
aiheuttamat kustannukset voidaan jakaa neljaan luokkaan; vaihto-omaisuuden,
fyysisten varastointitilojen, materiaalin kasittelyn ja varastoitavien tuotteiden
olemassa olevien riskien aiheuttamiin kustannuksiin. Vaihto-omaisuus sitoo yrityksen
paaomaa. Tama raha on poissa yrityksen liiketoiminnasta, eikd tuota tulosta
varastoinnin aikana. Fyysiset varastointitilat aiheuttavat myos kustannuksia, koska
niiden kaytto, lammitys ja tilan vuokra maksavat. Varastoitujen tuotteiden kasittely
aiheuttaa erityisesti palkka- ja  konekustannuksia, silla tuotteiden siirtdminen
varastosta myymalaan vie aikaa ja vaatii tyokaluja, kuten pumppukarrya tai trukkia.
Tuotteisiin liittyy myOs olemassa olevia riskeja, kuten tietyn tuotteen kysynnan
vaheneminen ja tasta johtuva tuotteen “jumittuminen” varastoon. Lisaksi tuotteet

voivat pilaantua varastoinnin aikana. (Karhunen, Pouri & Santala 2004, 305)

Varastonhallinnan suurimpia haasteita on toivotun palvelutason vyllapito ja
liketoiminnan kokonaiskustannusten samanaikainen minimointi. Nama ovat samalla
varastonhallinnan keskeisempia tavoitteita. Asiakaskysynnan ja varaston koon valille
syntyy dilemma, joka aiheuttaa yrityksille haasteita. Asiakkaat odottavat, etta tuote,
jota he tulivat kaupasta hakemaan, on hyllyssa paivasta ja kellonajasta riippumatta.
Tasta syysta varastoitavia tuotteita tulisi pitaa varastossa riittavasti asiakaskysynnan
tyydyttamiseksi ja tyhjien hyllypaikkojen minimoimiseksi. Toisaalta kuitenkin on

huomioitava, etta mita suurempi varasto on, sita enemman se sitoo paaomaa ja tama
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paaoma voisi tietysti olla myos tuottavammassa kohteessa. (Haverila et. al. 2005,
443; Salmivuori 2010, 7) Tasapainoilu vastakkaisten tavoitteiden valilla vaatii
varastoinnilta tarkkaa seurantaa, silla paivittaistavarakaupan liiketoiminta perustuu
pitkalti varaston toimivuuteen ja oikea-aikaiseen kysyntaan vastaamiseen. Myo0s
Babai et. al. (2009, 415-416) tuovat tutkimuksessaan ilmi, ettd varastonhallinnan
tavoitteet voivat usein olla ristiriidassa keskenaan. Mita vaihtelevampi asiakaskysynta
ja tavarantoimittajien  asettamat toimitusajat, sitd = monimutkaisemmaksi

varastonhallinta muodostuu.

2.4. Aikaisempi tutkimus varastonhallinnasta

Tutkimuksia  optimaalisesta  varastonhallinnasta on tehty wuseita viime
vuosikymmenten aikana. Kuitenkaan tutkimuksia varastonhallinnasta
paivittaistavarakaupassa ei loytynyt juurikaan. Yhtenevaisena tekijana lahes kaikissa
varastonhallinnasta tehdyissa tutkimuksissa nayttaisi olevan se, etta optimaalisen
varastonhallinnan kriteerind kaytetaan kustannusten minimointia tai voittojen
maksimointia (Koumanakos 2008, 355-356).

Koumanakos (2008, 355, 366) tutki, johtaako lean-varastonhallinta yrityksen
taloudelliseen menestymiseen. Tutkimusaineistona oli keskisuurten ja suurten
kreikkalaisten yritysten taloudelliset tiedot vuosilta 2000-2002. Tutkimus keskittyi
yrityksiin, jotka toimivat ruuan, tekstiilien ja kemikaalien toimialoilla. Alustavien
tulosten mukaan suuret varastot, jotka eivat vastaa leanin periaatteita ovat yleensa
yhteydessa pieniin  tuottoihin ja heikkoon taloudelliseen menestykseen.
Tutkimuksessa rajoitteena oli kuitenkin, ettd vaikka tutkimuksen otos olisi suuri ja
tutkimusmenetelmat edistyksellisia, on silti vaikeaa eritella tarkkaan pelkkaa

varastonhallinnan vaikutusta yrityksen tulokseen.

Gaur, Kesavan ja Raman (2014, 62-68) tarkastelivat tutkimuksessaan varaston
optimaalista kokoa. He ymmarsivat, ettd myyntikatteen ja varastonkiertonopeuden
valilla on negatiivinen yhteys. Myyntikate kertoo, kuinka paljon varsinaisesta
liketoiminnasta on jaanyt tuottoa muuttuvien kulujen vahentamisen jalkeen.
Myyntikate on my0s tarkkaan seurattu era kaupanalan tuloslaskelmissa, silla siita
johdettava myyntikateprosentti kertoo wusein paljon tarkasteltavan kaupan

kilpailuasemasta ja menestyksesta markkinoilla. Niin ikaan varaston kiertonopeus on
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usein kaytetty tunnusluku varastonhallinnassa ja sen avulla seurataan, kuinka paljon

tarkasteltava varasto sitoo paaomaa.

Myyntikatteen kasvu liittyy varaston kiertonopeuden laskuun ja toisinpain eli niiden
valilla vallitsee negatiivinen korrelaatio. Alla oleva kuvio 3 havainnollistaa
myyntikatteen ja varastonkiertonopeuden valisen suhteen. Korkea myyntikate viittaa
yleensa tuotteiden parempaan saatavuuteen ja tata kautta taydempiin hyllyihin,
suurempaan valinnan varaan, pienempaan havikkiin ja laadukkaampiin tuotteisiin,
mutta samalla myds varaston hitaampaan kiertonopeuteen. Vastaavasti matala
myyntikate viittaa pienempaan valikoimaan, nopeammin liikkuviin suuremman
volyymin tuotteisiin ja ennustettavampaan kysyntaan. (Gaur et. al. 2014, 62-68)
Paivittaistavarakaupoissa katteet ovat usein matalia ja varastonkiertonopeus
suhteellisen nopea. Kysynta on myoskin helposti ennustettavissa.

Pieni valikoima, nopeasti

Varaston liilkkuvat tuotteet,
kiertono ennustettava kysynta
peus

Suuri valikoima,
hitaasti liikkuvat
tuotteet, kysyntaa
ei voida ennustaa

>
Myyntikate

Kuvio 3. Yhteys varaston kiertonopeuden ja myyntikatteen valilla (sovellettu
lahteesta: Gaur et. al. 2014, 62)

Monet yritykset ovat huomanneet, etta ollakseen tuottavia, niiden taytyy joko saada
tuotteista korkeat katteet tai varastonkiertonopeuden on oltava nopea eli
myyntivolyymin on oltava korkea. Yritykset, joissa on matalat katteet ja hidas
varastonkiertonopeus, ovat painostettuja joko tehostamaan prosessejaan tai
poistumaan markkinoilta. Yritykset, joilla on seka korkeat katteet ettd nopea
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varastonkiertonopeus, ovat harvassa, koska tallaista asemaa on vaikea sailyttaa
kilpailutilanteessa. (Gaur et. al. 2014, 62-68) Paivittaistavarakaupassa pyritaankin

usein nopeaan varastonkiertonopeuteen ja matalampiin katteisiin.
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3. LEAN-AJATTELU

Toisen maailmansodan jalkeen Japanilla oli suuria vaikeuksia selvita kilpailussa
kansainvalisilla markkinoilla. Samaan aikaan lansimaiden ja USA:n talous kukoisti.
Japanin heikko asema johtui suurista materiaalikustannuksista, kasvavista tuloeroista
ja pienen maan vaatimattomasta sisaisesta kysynnasta lansimaihin verrattuna.
Japani kohtasi myos suuren talouskriisin toisen maailmansodan jalkeen. (Chiarini
2013, 1-7) Japanin resurssipula vaikutti erityisesti maan yritysten kehitykseen ja
niukka talous pakotti erityisesti autovalmistaja Toyotan kehittdmaan uusia tapoja
ajatella tehokkuutta. (Modig et. al. 2013, 122-126)

Lansimaiden salaisuus kilpailussa menestymiseen oli tehokas massatuotanto.
Japanilaiset yrittivat kilpailla lansimaista tuotantoa vastaan, mutta huonolla
lopputuloksella. Japanilaisten tuotteiden huono laatu varsinkin 1950-luvulla karkotti
ostajia. Tasta huolestuneina Toyotan tehtaanjohtaja Eiji Toyoda ja paainsindori
Taiichi Ohno paattivat matkata yhdysvaltalaisille autotehtaille metsastamaan ideoita,
miten yhdysvaltalaisten tehtaiden liiketoimintamallia voitaisiin hyodyntaa Toyotan
tehtaalla ja miten tuotannon kapasiteettia saataisiin nostettua. Japanissa ongelmana
olivat kuitenkin paaoman puuttuminen ja vanhanaikaiset seka heikkolaatuiset
materiaalit. Piti keksia keinoja, miten saataisiin enemman vahemmalla. (Chiarini
2013, 1-7)

Toyotalla resurssipula johti tilauslahtdisen tuotannon kehittymiseen, joka oli pohjana
aikaisemmin mainitulle Kanban-imuohjausjarjestelmalle, jossa tuotanto alkoi vasta
tilauksen saavuttua. Investointien tasmallisyys korostui, eika virheisiin ollut varaa.
Tarkeinta oli, etta japanilaiset asiakkaat ostaisivat tuotetta ja saataisiin valmistettua
juuri asiakkaan toiveita vastaava tuote. Asiakaslahtoisyys muodostui kaiken
lahtokohdaksi. (Modig et. al. 2013, 122-126) Toyotan edellakavijat olivat kehittaneet
strategioita ja tapoja vahentaa turhuutta parantaakseen tuotteiden laatua. Lisaksi
tavoitteena oli paasta uusille markkina-alueille asiakkaiden luo, jotka vaativat
spesifioituja tuotteita kilpailulliseen hintaan. Japanin talous oli lahtenyt taas
nousukiitoon. (Chiarini 2013, 1-7)

Lansimaiset nimesivat sittemmin Toyotan kehittdman tuotantoprosessin (Toyota
Production System) leaniksi (Modig et. al., 2013, 132). Vuonna 1989 Womack &
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Jones julkaisivat kirjan "Machine That Changed The World”, joka esitteli ensikertaa
lansimaisille lean-ajattelun valmistuksen nakokulmasta. Kirjasta julkaistiin myos
jatko-osa "Lean Thinking” ja pian ajattelu levisi koko maailmaan. Siita tuli edellytys
kilpailussa selviamiselle. (Chiarini 2013, 1-7) Yritykset, jotka noudattavat leania
toiminnassaan ovat todistetusti olleet menestyksekkaampia ja nopeammin kasvavia
kuin kilpailijansa (Kouri, 2009, 6).

3.1. Maaritelmat ja oletukset

Tutkijoilla on monia nakemyksia siita, miten lean maaritelladn ja miten sita tulisi
tarkastella. Lean nahdaan yleisesti johtamisfilosofiana, joka keskittyy
asiakastyytyvaisyyden parantamiseen, tuotteiden ja palveluiden laadun
kehittamiseen ja kustannusten leikkaamiseen eliminoimalla erilaisia hukkia yrityksen
prosesseista (Womack et. al. 1991, 10). Hukka eli muda tunnetaan myos joissain
yhteyksissa nimella turhuus. Taiichi Ohnon ja Eiji Toyodan Toyotalle kehittama
Toyota Production System maarittelee mudan lisdarvoa tuottamattomaksi tyoksi.
Ihmisten ja laitteiden ylikuormitusta kutsutaan muriksi ja toimintojen epatasaisuutta
muraksi. Nama kaikki kolme tulisi pyrkia poistamaan yrityksen prosesseista, jotta

toiminta olisi mahdollisimman tehokasta ja tuottavaa. (Tuominen 2010, 12)

Lean-ajattelussa kaikki lahtee asiakkaasta. On huomioitava, miten tuotteet ja palvelut
luovat asiakkaalle mahdollisimman paljon arvoa ja miten tata tietoa voidaan
hyodyntaa yrityksen prosessien kehittdmisessa. Kun yritys ymmartaa, mika on
asiakkaalle arvokasta, se myos ymmartaa, mika on tuotteen ja palvelun laatua
heikentavaa hukkaa. Tuottamattomat toiminnot pitaa pystya eliminoimaan ja kaikkien
organisaatiotasojen on osallistuttava leanin toteuttamiseen. Kaikki ratkaisut eivat tule
johdolta. (Womack et. al. 1991, 10, 19)

Womack ja Jones (1996, 36) kuvailivat kirjassaan Lean Thinking, miten lean yritys
toimii. Alla olevassa taulukossa 1 on lueteltu periaatteet, jotka lean yritys on
sisdistanyt strategiaansa.
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Taulukko 1. Lean-ajattelun periaatteet (Womack et. al. 1996, 36)

1. Arvon maarittaminen lopullisen asiakkaan nakokulmasta

2. Kaikki virtauksen vaiheet tunnistetaan ja poistetaan ne, jotka eivat tuota arvoa

3. Kun virtaus on valmiina, asiakkaat vetavat arvon ylavirtaan

4. Kun edelliset kolme vaihetta on tehty, prosessi alkaa alusta ja jatkuu niin pitkaan,
etta yrityksessa tuotetaan taydellista arvoa ilman hukkaa

Kaiken ytimessa on siis asiakaslahtoisyys ja arvon tuottaminen asiakkaalle. Nain
asiakas lopulta "palauttaa” arvoa myoOs yritykselle. Vaikka neljannessa vaiheessa
tuodaan ilmi, etta prosessi jatkuu niin pitkaan, etta virtaus on taydellinen, ei asia
kuitenkaan ole niin mustavalkoinen. Kaizenin periaatteiden mukaan yritys on
jatkuvassa dynaamisessa tilassa, eika lopeta toiminnan parantamista, vaikka olisikin
paassyt parhaaseen mahdolliseen tulokseen silla hetkella. (Womack et. al. 1996, 19,
36)

3.2. Yhteys muihin teorioihin

Lean kasitteen ymparille liitetddn usein muita laheisia teorioita, kuten aikaisemmin
mainittu Toyota Production System (TPS), laatujohtaminen (Total Quality
Management, TQM), liikketoimintaprosessien uudistaminen (Business Process Re-
engineering, BPR) tai prosessijohtaminen (Business Process Management, BPM) ja
Six Sigma. Tutkijat tulkitsevat usein naita teorioita eri tavalla, eivatka kaikki kasitteet
ole vakiintuneita (Anvari, Ismail& Hojjati 2011, 1587-1590).

Toyotan luoma Toyota Production System (TPS) on yksi lean-ajattelun lahteista.
Toyotan vahvuuksia tuotannossa on autojen kilpailukykyinen valmistus pienilla
kustannuksilla, pienet erakoot ja suuren tuotannon mittakaavaedut. Nama kaikki ovat
tuloksia Toyotan lean-ajattelumallista. (Holweg 2007, 1150) Monia TPS:n
ominaisuuksia 10ytyy myos laatujohtamisen teoriasta, kuten esimerkiksi Kaizen, jota

avataan tarkemmin seuraavassa luvussa. (Kedar et. al. 2008, 649).
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Lean-ajatteluun litetdan Iaheisesti kokonaisvaltaisen laatujohtamisen malli.
Laatujohtamisessa tavoitteena on valvoa, ettd laatu pysyy korkealla jokaisessa
prosessin vaiheessa (Radnor 2000, 430). TQM eroaa kuitenkin lean-ajattelusta jo
siind, ettda TQM:ssa huomioidaan vain yksi prosessi kerrallaan. Lean huomioi koko

yrityksen arvoketjun ja prosessit kokonaisuutena.

Liiketoimintaprosessien uudistaminen tai toiselta nimeltdan prosessijohtaminen
littyvat  molemmat  laheisesti lean-ajatteluun. Ne kuvaillaan usein
liketoimintaprosessien uudelleenjarjestelyksi, jossa pyritdan suorituskyvyn, laadun,
nopeuden ja palvelun parantamiseen seka kustannusten vahentamiseen.
Tavoitteena siis parantaa olemassa olevien prosessien suorituskykya jarjestelemalla
prosessit uudelleen. (Coulson-Thomas 1994, 22)

Six Sigma on laheista sukua leanille, mutta silti selvasti erilainen filosofia. Six Sigma
perustuu alun perin laatujohtamiselle, mutta se on siitd pidemmalle viety versio. Six
Sigmassa hyodynnetaan tilastollista analyysia ja sen tarkoituksena on pyrkia
eliminoimaan prosesseissa esiintyvaa vaihtelua (Bendell 2006, 30).

3.3. Aikaisempi tutkimus

Zhou (2012, 1, 8) tutki, mitka tekijat vaikuttavat leanin implementointiin pk-yrityksissa
Yhdysvalloissa. Tutkimus tuo ilmi, ettd suurimmalla osalla keskisuurista yrityksista on
suhteellisen tarkka kasitys leanista konseptina ja filosofiana. Ensisijaiset syyt
implementoida lean organisaatioon ovat sisaisid; kustannusten leikkaaminen,
katteiden ja voiton kasvattaminen seka kilpailuaseman sailyttaminen. Yritykset, jotka
panostavat leaniin ja ovat implementoineet sen strategiaansa, ovat todistetusti
menestyksekkaampia kuin ne, jotka eivat hyddynna leania ollenkaan. Zhou myo0s
huomauttaa, ettda monet seikat osoittavat suurimpien haasteiden leanin

implementoinnissa keskisuuriin yrityksiin liittyvan; tietdmykseen ja osaamiseen.

3.4. Lean-ajattelu paivittaistavarakaupassa

Lean-ajattelua ei  ole tiedettavasti  sovellettu  viela  suomalaiseen
paivittaistavarakauppaan. Iso-britannialainen Tesco kuitenkin onnistui kasvattamaan
markkinaosuuttaan kotimaan markkinoillaan soveltamalla leania liiketoimintaansa.

Tescon tie johtavaksi paivittaistavarakaupaksi Isossa-Britanniassa lahti asiakkaiden
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kayttaytymisen analysoinnista. Tesco lanseerasi 1995 tunnetun Tesco Clubcard -
etukortin, joka oli lopulta yksi merkittavimmista tekijoista sen menestykseen. Tesco
kerasi etukorttien avulla raaka-dataa ihmisten ostoskayttaytymisesta ja sai nain
samalla etumatkaa kilpailijoihinsa, jotka eivat tata olleet viela keksineet. Vuosi
korttien  lanseeraamisen  jalkeen  Tesco oli  noussut Ison-Britannian

paivittaistavarakauppojen karkeen. (Winterman, 2013; Jones 2006)

Tesco on myos kehittanyt tehokkaan toimitusketjun, joka toimii refleksinomaisesti
asiakkaiden ostokayttaytymisesta riippuen. Esimerkiksi kauppojen hyllyt taydentyvat
sita mukaan, miten asiakkaat ostavat tuotteita ja nain hyllypuutteet on minimoitu.
Ytimekkaasti Tescon lean-liiketoimintamalli mahdollistaa sen, etta asiakkaat saavat
mita haluavat, mista haluavat ja milloin haluavat ja vield alhaisempaan hintaan kuin
kilpailijoilta. Tescon toimiva liiketoimintamalli onnistuu lisaksi paljastamaan kaikki
kilpailjoiden “sudenkuopat”. Tescoa on myo0s verrattu paivittaistavarakauppojen
Toyotaksi. (Jones 2006)

Tescon johdolla on myOs tapana tehda lyhyita kavelykierroksia myymaldisséan ja
jakelukeskuksissaan. Nain he nakevat koko organisaatio kaytannon tasolla eli siella,
missa tyo todella tapahtuu. Kierroksen varrella johto huomioi kaikki mahdolliset
seikat, jotka aiheuttavat organisaatiolle hukkaa. Esimerkiksi, jos myyja huomaa
hyllypuutteen, han joutuu kavelemaan varastoon, etsimaan tuotteen, tuomaan sen
myymalaan ja hyllyttamaan sen paikalleen. Tata ketjua tarkastellessa johto esittaa
useita kysymyksia; Miksi myyja joutuu kavelemaan varastoon toiselle puolelle
rakennusta? Miksi tuote ei ole saman tien myyjan saatavilla nakyvalla paikalla
varastossa? Miksi tuote pitaa erikseen hyllyttaa? Kaikki ylimaarainen liike aiheuttaa
hukkaa yritykselle ja kun hukka on tunnistettu on se helppo poistaa. (Womack et. al.
2005) Palaamalla kaytannon tasolle voidaan huomata monia hukkaa aiheuttavia
asioita, jotka eivat tule ilmi pelkkia tunnuslukuja tarkasteltaessa.

3.5. Lean-ajattelun soveltamisen hyodyt ja haasteet

Leanin implementoinnilla liiketoimintaan voidaan saavuttaa paljon hyotyja. Kun koko
organisaatio osallistuu yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, nostaa se
tyontekijoiden motivaatiota. Lisaksi avoin viestinta ja mahdollinen palkitseminen

kasvattavat motivaatiota ennestaan. Asiakastyytyvaisyys paranee hyllypuutteiden
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vahenemisen kautta ja sita kautta myoOs yrityksen tuottavuus. Samalla havikki

saadaan minimoitua ja turhat kustannukset leikattua.

Leanin implementoinnissa on my0s haasteita. Leanissa tarkoituksena on keskittya
turhan tyon minimointiin, mutta joskus sen implementointi organisaation arkeen
saattaa aiheuttaa ylimaaraista tyota. Karim ja Arif-Uz-Zaman (2013, 177)
suosittelevatkin keskittymista kokonaisvaltaisia vaikutuksia tuottaviin lean-tyokaluihin,
kuten Kaizeniin, kun leania implementoidaan koko organisaation strategiaan. Nain
organisaation jasenten on helpompi ymmartaa lean kokonaisuutena, eika vain
irrallisina tyokaluina. Leanin maaritelma on myos hyvin pirstaloitunut kasitteena.
Taman takia on hyva tehda selvaksi kaikille organisaation jasenille, mita lean
tarkoittaa, jotta tiedetaan, etta puhutaan samasta asiasta ja kaikki tekevat toita kohti

samaa paamaaraa. (Modig et. al. 2013, 146)

Muutoksilla ei mydskaan aina valttamatta saavuteta haluttua lopputulosta. Ne
saattavat joissain tapauksissa jopa huonontaa tilannetta. Organisaatiossa tulisi
keskittyd saamaan aikaiseksi uusia parannuksia aikaisempien parannusten peraan.
(Karjalainen 2012) Lisaksi jos yrityksen koko henkilosto ei osallistu muutoksen
toteuttamiseen, se ei valttamatta tule toimimaan. Johdon oikea asenne ja
tyontekijoiden osallistuminen ovat leanin jalkauttamisen ytimessa. Smadi (2009, 208)
on myds tuonut esille, ettd kulttuuriero japanilaiseen kulttuuriin voi olla lilan suuri
lansimaisessa organisaatiossa ja sen takia kaikki leanin opit eivat integroidu

kunnolla.
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3.6. Kaizen ja 5S

Alla olevassa kuviossa 4 nahdaan lean pelkistettyna kokonaisuutena. Strategisella
tasolla on lean-ajattelu ja Kaizen, jotka toimivat organisaatiossa punaisena lankana
ja filosofiana. Ne ovat yhdessa ajattelutapa, joka nakyy yrityksen paivittdisessa

toiminnassa ja jokaisessa paatoksessa.

Srateginen taso

(arvoajattelu) _
Kaizen

Operatiivinen taso
(turhan eliminointi)

Kuvio 4. Lean pelkistettynd kokonaisuutena (Sovellettu lahteista: Modig et. al 2014,
188,193; Womack et. al. 1991, 10)

Kaizen on japania ja vapaasti suomennettuna se tarkoittaa muutosta parempaan.
Sen ytimessa on toiminnan jatkuva parantaminen ja kehitys. Parannukset koskevat
kaikkia organisaation tasoja, ei pelkastaan ylinta johtoa. Se ei mydskaan lopu, kun
yksi tavoite on saavutettu. Kaizen ei tarkoita yhta suurta muutosta vaan monia pienia
parannuksia organisaatiossa. Kaiken lahtokohtana on asiakaslahtoisyys, kunnioitus
ja luottamus. Tavoitteena on laadukas lopputulos ja toimintavarmuus. Kaizen onkin
erinomainen tydkalu leanin implementoimiseksi organisaatioon. (Kajaste, 10-11
1994)

Operatiivisella tasolla on esitelty leanin implementoinnin tydkaluista taman tydn
kannalta keskeisin eli 5S. 5S on tapa harjoittaa Kaizenia yrityksessa. Leanin
implementointiin on kehitetty kymmenia eri tydkaluja, kuten esimerkiksi JIT (Just In
Time), Kanban, PDCA (Plan, Do, Check, Act) ja Six Sigma, mutta tassa ty0ssa
keskitytdan vain 5S-menetelmaan. Yksinkertaistettuna se tarkoittaa oikeaa asiaa,
oikealla paikalla. Monet yritykset luottavat 5S-menetelmaan, kun he haluavat luoda
toimivan ja hyvin organisoidun tyOpaikan. Vaihtelu tyon laadussa vahenee ja
tarvittavia asioita ei joudu etsimaan pitkaan. 5S tahtaa Kaizenin hengessa jatkuvaan
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parantamiseen, jossa lean on dynaaminen tila. (Modig et. al. 2014, 188,193) 5S
valikoitu  tyOkaluksi tahan tutkimukseen, silla se tahtda parantamaan
paivittaistavarakaupan kannalta tarkeita osa-alueita liiketoiminnassa ja erityisesti
varastonhallinnassa. Asiakaslahtoisyys, hyvin organisoitu tyOpaikka ja jatkuva
parantaminen kasvattavat asiakastyytyvaisyytta, tyontekijoiden tuottavuutta ja sita

kautta yrityksen tulovirtaa.

Japanista lahtoisin oleva 5S-menetelmé perustuu japanilaisiin sanoihin seiri (lajittele),
seiton (jarjesta), seiso (siivoa), seiketsu (standardisoi) ja shitsuke (yllapida) (Bamber,
Shap, Hides, 2000). (Gapp, Fisher & Kobayashi, 2008) 5S-menetelmaa kaytettiin
ensimmaisen kerran Toyotassa 1950-luvulla Japanissa (Gapp et. al. 2008). 5S pyrkii
maksimoimaan yrityksen tehokkuuden ja tuloksellisuuden pienentamalla tyotekijoiden
tyokuormaa ja virheita tekemalla prosesseista helpommin ymmarrettavia ja
yksinkertaisempia. Se my06s korostaa terveita tyotapoja, turvallisuutta ja hyvinvointia
ja lapinakyvyytta koko organisaatiossa. 5S mukaan tyontekijoiden tydmoraali ja tyon
laatu paranevat, kun koulutusta lisataan. (Gapp et. al. 2008) Sen ytimessa on
kustannusten minimointi prosessien tehokkuutta maksimoimalla. Se korostaa
puhdasta ja jarjestelmallistd tyoymparistda, joka johtaa tehokkuuteen ja
korkealaatuisiin tuotteisiin seka palveluihin. (Liker 2004)

3.6.1. 5S:n vaiheet

Kuviossa 5 nakyy varastonhallinnan 5S ftiivistettyna. Keskiossa on yrityksen
varastonhallinta ja tavoite - hukan eliminointi. Ymparilla nahdaan 5S-menetelman
viisi vaihetta: seiri, seiton, seiso, seikutsu ja shitsuke. Nama kaikki vaikuttavat
osaltaan varastonhallinnan sujuvuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on kayda lapi
kohdeyrityksen varastonhallinta naiden viiden vaiheen kautta ja antaa

kehitysehdotuksia.
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Seiri -
lajittele

Shitsuke - Seiton -
yllapida jarjesta

Seikutsu -

.. Seiso - siivoa
standardisoi

Kuvio 5. Varastonhallinnan 5S (Liker 2014, 150-151)

Lajitteluvaiheessa (seiri) pyritddn karsimaan kaikki huonolaatuiset ja pilaantuneet
tuotteet pois varastosta omalle alueelleen. Sen jalkeen  siirrytdan
jarjestelyvaiheeseen (seiton), jossa varasto organisoidaan ja kaikille tavaroille,
tuotteille ja tyOkaluille merkitddn oma paikkansa. Kahden ensimmaisen vaiheen
jalkeen varasto siivotaan (seiso) ja puhdistetaan kaikesta turhasta tavarasta.
Neljannessa vaiheessa luodaan saannoét kolmen ensimmaisen S:n yllapitamiseksi el
standardisoidaan (seikutsu) toiminta. Jotta edelld mainitut parannukset pystyttaisiin
sailyttamaan, tulee johdon tarkastaa tilanne saanndllisesti ja ohjeistaa tyontekijoita
saavutetun tilanteen yllapitamiseksi. (Liker 2004, 150-151)

3.6.2. Aikaisempia tutkimuksia 5S-menetelmasta

Aikaisempia  tutkimuksia  5S-menetelman  soveltamisesta  vahittaiskaupan
varastonhallintaan ei ole tdmanhetkisen tiedon mukaan tehty. Menetelmaa on
sovellettu vasta harvoihin organisaatioihin, joten empiiristd tutkimusaineistoa on
vaikea 10ytda (Bayo-Moriones, Bello-Pintado & de Cerio 2010, 454). Myos kritiikki

5S-menetelmaa kohtaan

Jain, Bhatti & Singh (2014, 535-540) tutkivat 5S-menetelman vaikutusta intialaisiin

keskisuuriin  valmistusalan yrityksiin ja niiden menestymiseen. He valitsivat
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kohdeyritykseksi keskisuuren panimon, johon 5S implementoitiin. Tutkimuksen
tarkoituksena oli tehostaa pullotusketjun toimintaa 5S:n avulla poistamalla
mahdollista hukkaa ja tehostamalla prosesseja, jotta pullotusosasto olisi
mahdollisimman kustannustehokas. Tutkimus keskittyi siihen, miten jokaisessa
prosessin vaiheessa pystyttaisiin jarjestelemaan tydymparistd uusiksi ja tekemaan
siitd samalla entistd tehokkaampi. Tutkimuksessa korostettiin siivoamisen ja siistin
tydympariston roolia. Kaikelle on oma paikkansa ja kaikki on omalla paikallaan.
Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd 5S on tehokas tyokalu organisaation toimivuuden
lisddmiseksi, tyokulttuurin parantamiseksi ja tuottavuuden kasvattamiseksi. Lisaksi
Ablanedo-Rosas et. al. (2010, 546, 549) tutkivat laadun parantamista meksikolaisissa
yrityksissa 5S:n avulla. He saivat selville, etta 5S-menetelma on yksi johtavista
tavoista kehittaa yrityksen tuottavuutta ja tyontekijoiden motivaatiota.

3.6.3. 5S:n hyodyt ja haasteet

5S:n hyddyntaminen leanin implementoinnissa voi parantaa yrityksen sisaista ja
ulkoista viestintaa ja auttaa tyontekijoita kehittamaan tyOtapoja, joilla voidaan
tehostaa varastonhallintaa, pienentad havikin ja tyotapaturmien maaraa ja muita
naihin liittyvia kustannuksia. (Van Patten 2006, 55) Monissa tutkimuksissa on tullut
ilmi, ettd 5S-menetelma parantaa tyoturvallisuutta ja samalla nostaa tyontekijoiden
tuottavuutta. 5S:n huolellinen ja oikea toteuttaminen auttaa yritystd prosessien
sujuvoittamisessa eli tyontekijat ovat tyytyvaisempia ja sitoutuneempia tyohonsa ja
tyoympariston kehittamiseen. Lisaksi saavutetaan siisti ja helposti hallinnoitava
tyoymparisto. (Khamis 2009)

5S-menetelman edut voidaan jakaa taulukon 2 mukaisesti kolmeen kokonaisuuteen,
mika auttaa projektin kokonaisvaltaisessa ymmartamisessa. (Gapp et al. 2008, 576;
Rowlinson 2004, 42)
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Taulukko 2. 5S-menetelman edut

Jarjestys (seiri ja seiton) Helppo tapa maksimoida yrityksen

tehokkuus ja minimoida kustannukset.

Siisteys (seiso ja seikutsu) Siisti  ymparistd  luo  tyOntekijodille
terveemman, turvallisemman ja

lapindkyvamman tyopaikan.

Kuri (shitsuke) Lisaa ja yllapitaa laatua tyossa. Lisaksi
tyontekijoiden koulutus lisda moraalia

tyoyhteisOssa.

5S:n kayttoonotto aiheuttaa yritykselle myos haasteita. Muutoksen vastustaminen,
tyontekijoiden motivointi, todellisten ongelmien tunnistaminen, johdon tuen puute ja
lopputuloksen ymmartaminen ovat muutamia esimerkkeja, jotka nousivat esille jo
leanin haasteiden yhteydessa. (Karjalainen 2012; Modig et. al. 2014, 146; Smadi
2008, 208).

3.7. Kritiikkia Leanista ja 5S-menetelmasta

Vaikka lean ja 5S ovat poikineet monia menestystarinoita, on niita vastaan esitetty
my0s kritiikkia. Lean organisaatio on jaykka ja reagoi hitaasti muutoksiin. Esimerkiksi
5S-menetelman tarkoituksena on luoda organisaation parhaista kaytannoista ja
tavoista standardeja, joka voi johtaa jaykkyyteen muuttuvassa tilanteessa. Mikali
luotu standardi ei sovikaan uuteen tilanteeseen, voi se aiheuttaa yritykselle ongelmia.
(Dove 1991, 33; Cusumano 1994, 30; Andersson et. al. 2006, 282-285) Taman takia
lean ei valttamatta sovi dynaamisessa ymparistossa toimivalle yritykselle.
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4. EMPIIRINEN ANALYYSI CASEYRITYKSEN NYKYTILASTA

Kohdeyritys kuuluu suureen suomalaiseen paivittaistavarakauppaketjuun. Yritys
koostuu yrittajavetoisesta elintarvikepuolesta ja ketjujohtoisesta
kayttotavarapuolesta. Tutkimuksessa keskitytaan elintarvikepuolen teollisten

elintarvikkeiden varastoon ja sen hallintaan.

Yrityksen logistiikka koostuu jatkuvasta myynnista ja taydennyksesta. Ohjauksen
ytimessa on liikevaihdon kannalta kriittisten tuotteiden liikkuvuuden ja saatavuuden
varmistaminen. Naita tuotteita ovat usein tuoretuotteet, joiden sailytyksessa on
rajoitteita ja joiden kysyntd on volyymiltaan suurta. Tama on myos yksi syy siihen,
ettd kampanjatuotteiksi valikoituu yleensa pitkakestoisemmat tuotteet, kuten
esimerkiksi sailykkeet ja pastat. Niita ostetaan usein ydintuotteiden ohella ja nain
saadaan lisattya myos niiden menekkia.

Tarkasteltava varasto kasittda teolliset elintarvikkeet, kuten kuivaruoka-aineet,
mausteet, makeiset, sailykkeet ja juomat. Taman ryhman tuotteet eivat vaadi
varastoinnilta erityisia jarjestelyja, silla niiden sailytyslampdétila on 0C° ja + 30 C°

valilla. Jotkin kuivatuotteet saattavat tosin olla herkkia kosteudelle.

Lean-ajattelu ei ole tuttu johtamisfilosofia kohdeyrityksen johdolle. Yritys toimii
kuitenkin toimialalla, jolla vallitsee kova hintakilpailu, joten parjatakseen kilpailussa
on keksittava jotain uutta. Leanin implementointi kohdeyritykseen aloitetaan teollisten
elintarvikkeiden varastosta 5S-menetelman avulla. Varastossa on ollut suurena

haasteena sen jarjestyksessa pitaminen ja yleinen siisteys.

4.1. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus aloitettiin maarittelemalla tutkimuskysymys  ja tutustumalla
varastonhallinnan seka leanin teoriaan lukemalla tutkimuksia ja alan kirjallisuutta.
Taman jalkeen tutustuttiin kohdeyrityksen varastoon kaytanndssa havainnoimalla sen
paivittaista roolia yrityksen toiminnassa. Lisaksi haastateltin myymalapaallikkoa
laajemman kuvan saamiseksi. Yrityksen nykytilanteen tarkastelussa kaytettiin apuna
tilinpaatésmateriaalia viimeisen viiden vuoden ajalta. Tarkastelukaudeksi valikoitui
2009-2014, koska yritys aloitti liketoimintansa vuoden 2009 alussa. Nain saatiin
tarkasteluun yrityksen koko elinkaari taloudellisten raporttien muodossa.
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Tilinpaatdsmateriaaleista kerattiin eria taseesta ja tuloslaskelmasta koko yrityksen ja
tarkasteltavan osaston tasolla. Naista erista laskettin seuraavassa kappaleessa
esiteltavia tunnuslukuja; myyntikateprosentti, nettotulos ja varaston kiertonopeus.
Taman jalkeen sovellettiin leanin implementoinnin tyokalua 5S:8a kohdeyrityksen
varastoon ja tuotiin ilmi mahdollisia kehityskohteita.

Haastatteluun valikoitui kohdeyrityksen myymalapaallikko, silla han tietdd eniten
kyseisen varaston toiminnasta ja sen vaikutuksesta yrityksen menestymiseen.
Hanelle lahetettiin etukateen kahdeksan kysymysta koskien varaston nykytilaa,
seurantaa, suurimpia haasteita ja kehityskohteita, jotta han pystyisi etukateen
valmistautumaan haastatteluun. Kysymykset [Oytyvat liitteesta 1. Haastattelu
toteutettiin avoimena haastatteluna myymalan toimistotiloissa 1.4.2015. Haastattelua
ei nauhoitettu mahdollisimman rennon haastatteluilmapiirin luomiseksi. Tutkija teki
muistiinpanoja haastattelusta ja haastatteluaineisto analysoitiin varastonhallinnan,
suurimpien haasteiden, toiminnanohjausjarjestelmien, inventaarion ja
kehityskohteiden osalta. Avoin haastattelu muistuttaa normaalia keskustelutilannetta,
joka etenee tietyn aihepiirin sisalla. Tarjolla ei ole valmiita vastauksia, vaan
haastattelussa annetaan tilaa haastateltavan omille kokemuksille ja mielipiteille.
(Hirsjarvi et. al. 2000, 86-88)

Liséksi nakokulmaa tuo myos tutkijan oma havainnointi paikan paalla. Havainnointi
toteutettiin  osallistuvana havainnointina, jossa tutkija on mukana varaston
kehittamisprosessissa aktiivisena toimijana. Havainnoinnin avulla saadaan tietoa
siitd, toimivatko ihmiset niin kuin sanovat toimivansa. Tutkija on tyOdskennellyt
yrityksessa viisi vuotta myyjana ja on ollut tydssaan tekemisissa tarkasteltavan
varaston kanssa. Lisaksi yrityksen paivittainen toiminta on hanelle tuttua.

4.2. Kohdeyrityksen ja toimialan nykytila-analyysi

Kohdeyrityksen toimintaa tarkastellaan ensin koko yrityksen tasolla viiden viime
vuoden ajalta tilinpaatoksista laskettavien tunnuslukujen avulla. Sen jalkeen samat
tunnusluvut lasketaan tarkasteltavasta varastosta. Paivittaistavarakaupassa
yleisimmin kaytettyja tunnuslukuja ovat myyntikateprosentti ja nettotulos ja sen takia
ne nousivat tassakin tarkastelussa keskeisiksi. Niiden lisaksi seurataan havikin
kehittymista ja varastonkiertonopeutta.
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Tarkastelukauden ensimmainen jyrkempi kaupanalan kannattavuuden lasku sijoittuu
vuosien 2009 ja 2010 valille. Kasvava tyottomyys, kuluttajien ostovoiman
heikkeneminen ja positiivinen saastamisaste soivat kauppojen tulosta ja myynnin
arvo pieneni noin kaksi prosenttia (Kaupan liitto 2010). Vuonna 2011 huolehdittiin
finanssikriisin  seurauksista kaupan ja kuluttajien luottamuksen kehitykseen.
Talouskasvu oli hidastunut edellisvuodesta ja yksityisenkin kulutuksen kasvu oli
hiipumassa. Ostovoiman kasvua hidasti muun muassa kiristyva verotus ja nopeutuva
inflaatio. (Kaupan liitto 2011) Vuosi 2012 toi huonoja uutisia, silla kaupan kasvun
ennustettiin pysahtyvan kokonaan vuoden sisalla. Jo vuonna 2010 alkanut
vahittaiskaupan kasvun hidastuminen heijastui myods vuoteen 2012. Kuluttajien
ostovoimassa ei tapahtunut muutosta. (Kaupan liitto 2012) Alkuvuosi 2013 nahtiin
kaupassa vaikeana. Ostovoiman heikkenemisesta ja hitaasta talouskasvusta johtuen
myynti supistui prosentin edellisvuodesta. (Kaupan liitto 2013) Vuosi 2014 jatkoi
samaa kaavaa kuin edellinenkin. Ostovoiman hidas kehitys ja kired verotus
heikentavat osaltaan kaupan kasvua. (Kaupan liitto 2014) Vuosi 2015 nayttaa
kuitenkin jo hieman valoisammalta. Talouskasvun hidas elpyminen nakyy myos
myynnissa. Myynnin ennustetaan pienenevan viela taman vuoden, mutta kaantyvan

hitaaseen kasvuun vuonna 2016. (Kaupan liitto 2015)

Myyntikate saadaan, kun liikevaihdosta vahennetaan kaikki liiketoiminnan muuttuvat
kulut. Myyntikateprosentti on yleisesti kaytetty kannattavuuden tunnusluku
vahittaiskaupassa. Se on myyntikatteen osuus liikevaihdosta. Koska silla ei ole niin
sanottua arvosteluasteikkoa, sita voidaan vertailla vain samalla toimialalla kilpailevien
yrityksen vastaavaan tunnuslukuun ja nain tehda paatelmia siita, onko luku hyva vai

huono.
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Kuvio 6. Myyntikateprosentin kehitys vyleisesti paivittaistavarakaupoissa ja
kohdeyrityksessa vuosina 2009-2014 (Kohdeyrityksen tilinpaatokset 2009-2014;
Suomen virallinen tilasto 2009; 2010; 2011; 2012)

Kuviossa 6 nahdaan myyntikatteen kehitys kaikissa Suomen
paivittaistavarakaupoissa ja kohdeyrityksessa. Tilastokeskuksen tarjoama kaupan
tilinpaatostilasto nayttda paivittaistavarakaupan yleisen myyntikateprosentin vain
vuodelle 2012 asti, mutta kaaviosta voidaan silti tehda paatelmia. Ensimmaisena
neljana tarkasteluvuonna kohdeyrityksen myyntikateprosentti on ollut alhaisempi kuin
markkinoilla yleisesti. Tassa tapauksessa se voi mahdollisesti viitata yrityksen
pyrkimykseen myyda tuotteita suuremmalla volyymilla, mutta matalammilla katteilla
kuin kilpailijat. Tahan strategiaan todennakoisesti vaikuttaa myos yrityksen sijainti
kilpailullisella alueella, silla alle kilometrin sateella toimii kaksi kilpailevaa yritysta.
Matala kateprosentti voi myos kertoa Kkilpailijoita heikommasta menestyksesta

markkinoilla.
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Kuvio 7. Teollisten elintarvikkeiden myyntikateprosentti 2009-2014 (Kohdeyrityksen
tilinpaatokset 2009-2014)
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Teollisten  elintarvikkeiden osaston  myyntikateprosentti  jaa jokaisena
tarkasteluvuonna hieman koko kaupan myyntikateprosentista, mutta trendi on
kuitenkin kasvava, kuten kuviosta 7 huomataan. Myyntikateprosentin nousuun voi
vaikuttaa esimerkiksi ostojen suuruus. Jos yritys on hyddyntanyt ostoissaan
paljousalennuksia, nakyy se nopeasti myyntikatteessa. Suurten tilausmaarien
sisdanostohinnat ovat usein edullisempia kuin pienempien. Ulosmyyntihinnan
pysyessa muuttumattomana, nousee myyntikate korkeammaksi kuin pienien
tilauserien yhteydessa. Esimerkiksi kohdeyritys hyodyntaa tilauksissaan usein
paljousalennuksia. Lisaksi tilausten ajoittamisessa huomioidaan mahdolliset

sisdanostohintojen tulevaisuuden nousut ja tulevat veronkorotukset.

Nettotulos on yrityksen varsinaisen toiminnan tulos. Kuviosta 8 nahdaan
nettotuloksen kehitys 2009-2014. Se saadaan vahentamalla yrityksen liikevaihdosta
muuttuvat kulut, kiinteat kulut, poistot, arvonalennukset, korkokustannukset ja verot.

Sen optimaalinen taso on yrityksen tavoitteista riippuvainen.
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Kuvio 8. Yrityksen nettotulos (Kohdeyrityksen tilinpaatokset 2009-2014)

Kohdeyrityksen nettotulos on pysynyt suhteellisen tasaisena vuoden 2012 jalkeen.
Positiivinen nettotulos viittaa siihen, etta yritys on pystynyt selviytymaan
liketoiminnallaan  rahoituskuluista seka& investointien ja kayttopaaoman

rahoituksesta.
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4.3. Varasto ja sen nykytila-analyysi

Tarkasteltava varasto on kooltaan 2000 m?. Teolliset elintarvikkeet on ollut koko
tarkastelukauden ajan liikkevaihdoltaan kaupan suurin osasto. Varastoa kutsutaan
myOs vaihto-omaisuudeksi. Elinkeinoverolain 2 luvun 10 §:n mukaan vaihto-
omaisuus maaritellaan seuraavalla tavalla: "Vaihto-omaisuutta ovat elinkeinoverolain
mukaan elinkeinotoiminnassa sellaisinaan tai jalostettuina luovutettaviksi tarkoitetut
kauppatavarat, raaka-aineet, puolivalmisteet ja muut hyddykkeet seké
elinkeinotoiminnassa kulutettaviksi tarkoitetut poltto- ja voiteluaineet ja muut

tarvikkeet.”

Varaston nykytilaa analysoidaan vaihto-omaisuuden ja havikin maaran muutoksista.
Kohdeyrityksessa ei talla hetkella seurata varaston kiertonopeutta, vaikka se onkin
usein kaytetty tunnusluku varastonhallinnassa. Sen kayttaminen varaston
seurannassa voisi kuitenkin olla kannattavaa, silla se antaa hyvan yleiskuvan
varaston tilanteesta. Reagointi varaston muutoksiin tulee olla nopeaa, joten
kiertonopeutta olisi hyva seurata esimerkiksi viikko- tai kuukausitasolla. Alla olevassa
kuviossa 9 on laskettu varastonkiertonopeus vuosittain tarkasteltavalle varastolle.

Varaston kiertonopeus
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Kuvio 9. Varaston kiertonopeus

Varaston kiertonopeuden laskemiseksi on tarjolla useita eri kaavoja. Tassa tyossa
kaytetaan seuraavaa kaavaa:

Varaston kiertonopeus = liikevaihto/vaihto-omaisuus
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Kaava kertoo, kuinka tehokkaasti yritys kayttda vaihto-omaisuuttaan liikevaihdon
synnyttamiseksi tietylla ajanjaksolla eli miten paljon liikevaihtoa yksi vaihto-omaisuus-
euro generoi. Kuviosta nahdaan, etta tarkasteltavan varaston kiertonopeus on
vakiintunut vuoden 2011 jalkeen noin 20 euron tasolle. Tama ei viela yksinaan anna
tarkkaa kuvaa varaston tehokkuudesta, vaan kannattaa suunnata huomio myos

kulupuolelle.
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Kuvio 10. Tarkasteltavan varaston kehitys vuosina 2009-2014 (t€) (Kohdeyrityksen
tilinpaatokset 2009-2014)

Kuviosta 10 nahdaan varaston kasvava trendi. Varaston arvo saattaa heitella
rajustikin, mikali varastossa on pitkaksi jadaneen kampanjatuotteen viimeiset erat.
Esimerkiksi kahvitarjouksista jaa usein varastoon ylimaaraisia lavoja viela kampanjan
loputtuakin, ja ne nakyvat varastossa usein piikkeina. Yleisesti tarkastellen varasto

on pysynyt kohtalaisen samalla tasolla koko tarkastelukauden 2009-2014.
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Kuvio 11. Teollisten elintarvikkeiden varaston havikki 2011-2014
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Ylla olevasta kuviosta 11 huomataan, etta tarkasteltavan varaston havikki on pysynyt
suhteellisen tasaisena vuodesta 2011 vuoteen 2014. Vuoden 2009 ja 2010
tilinpaatostiedoissa ei erikseen eritelty havikin maaraa, joten tieto jaa taman
tutkimuksen ulkopuolelle.
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5. LEANIN JA 5S-MENETELMAN SOVELTUVUUS KOHDEYRITYKSEN
VARASTONHALLINTAAN

Kohdeyrityksen varastoa hallitaan EPT-jarjestelman eli ennusteperusteisen
tarvesuunnittelun avulla. Jarjestelma hoitaa esimerkiksi tuotteiden automaattisen
tilauksen. Sen avulla voidaan verrata edellisten vuosien myynteja saman ajankohdan
myynteihin tarkasteltava kautena ja nain tilata automaattisesti kysyntaa vastaava
maara tuotteita. Lisaksi voidaan selvittaa yksittaisten tuotteiden laskevat ja nousevat
trendit tiettyina sesonkeina. Jarjestelma ei kuitenkaan kata koko kauppaa, ja
esimerkiksi liha-, kala-, hedelma- ja vihannes- sekd leipaosasto joutuvat
manuaalisesti seuraamaan omien valikoimiensa tuotteiden menekkia eri kausina.
(Myymalapaallikko, 1.4.2015)

Varastoa hallitaan taustalla jatkuvasti toiminnanohjausjarjestelma SAPin avulla. SAP
hoitaa automaattitilaukset ja tietaa varaston saldot reaaliaikaisesti. Se my0ds tukee
valikoimahallintaa, inventointia, havikin hallintaa ja hinnoittelua. Korjaukset SAPin
saldoihin tehdaan kasin. Esimerkiksi paivittdinen havikki ja saldonkorjaukset
merkitaan jokaiselta osastolta manuaalisesti kammenmikron avulla, joka siirtaa tiedot
langattoman yhteyden yli suoraan SAPiin ja ketjun jarjestelmiin. Lisaksi joillain
osastoilla, joissa ei hyddynnetd EPT-jarjestelmaa, tata kdmmenmikroa kaytetaan
my0s tuotteiden tilaamisessa. (Myymalapaallikko, 1.4.2015)

Varastoa seurataan paivittaisella tasolla siimamaaraisesti. Silmamaarainen tarkastelu
on lahinna tukitoimenpide tilausten hallinnassa. Esimerkiksi kampanjoita varten
tilataan usein suuria maaria tuotteita niiden saatavuuden varmistamiseksi ja usein
kay niin, ettd kampanjatuotteita jaa varastoon viela kampanja-ajan paatyttyakin.
Automaattinen tilausjarjestelma ei aina rekisterdi jo varastossa kampanjaeria, vaan
jatkaa tuotteiden automaattista tilaamista. Taman takia silmamaarainen tarkastelu on
erittain tarkeaa paivittaisessa varastonhallinnassa. Varaston paivittainen tarkastelu
on teollisten elintarvikkeiden osastopaallikon vastuulla. Jos ilmenee esim.
rahoitusongelmia, siirrytdan varastoa seuraamaan paivatasolla myds tarkemmin
SAPin avulla. (Myymalapaallikko, 1.4.2015)

Vuosittain tammikuun lopussa tehdaan tarkempi inventaario tilinpaatosta varten.

Inventaarioon valmistaudutaan ajamalla kaikki yrityksen varastot alas tammikuun
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loppuun mennessa. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta pyritdan tilaamaan vain
kysynnan valttamaton ja myymaan vanhoista kampanjoista varastoon jaaneet
tuotteet pois. Vuosi-inventaarion yhteydessa koko kaupan vaihto-omaisuus
tarkastetaan euromaaraisesti ja kaikki varastoissa seka myymalassa olevat tuotteet
lasketaan. Tulosta verrataan lopuksi SAPin vaihto-omaisuussaldoihin. Naissa
luvuissa ei usein ole ollut suuriakaan heittoja. Mahdolliset heitot inventaarion ja
SAPin saldoissa saattavat johtua esimerkiksi virheellisista saldokorjauksista, kuten
havikin huolimattomasta kirjaamisesta. (Myymalapaallikko, 1.4.2015)

5.1. Haasteet kohdeyrityksen varastonhallinnassa

Suurimmiksi haasteiksi myymalapaallikkd (1.4.2015) nakee varaston yleisen
siisteyden. Varastoon kertyy jatkuvasti turhaa tavaraa; rikkoutuneita pakkauksia,
hintalappuja jopa roskia. Tuotteiden ja tyOkalujen etsimiseen kuluu aikaa eika

epasiisti tydymparistd motivoi tyontekijoita.

Sekava varasto johtaa nopeasti tehottomaan hyllytykseen, turhaan tavaroiden
siirtelyyn ja havikkiin. Tuotteiden Idytaminen ja kuljettaminen varastosta myymalaan
ei ole helppoa, jos varasto ei ole jarjestyksessa ja alueella on paljon tavaroita, jotka
eivat sinne kuulu. Lisaksi tyovalineiden, kuten pumppukarryjen puuttuminen ja
etsiminen aiheuttaa ylimaaraista tyota ja liikettda. Sekava varasto voi lisaksi sitoa
sisdansa ongelmia, jotka paljastuvat vasta viiveelld. Kun varastoa seurataan
paivittain vain silmamaaraisesti, saattaa tavaramassojen sekaan jaada pilaantuvia ja

vanhentuvia tuotteita.

Lisaksi varastonhallintaan vaikuttaa lastauslaiturin siisteys. Kaikille tyontekijoille ei
ole selvaa, mihin ja miten lavat ja rullakot varastoidaan. Lisaksi vaaranlaisesta
rullakoiden niputtamisesta ja lavojen pinoamisesta johtuen tavarantoimittajat, eivat
ota niitd mukaansa kerayskierroksellaan jonka seurauksena ne vievat turhaa tilaa ja

aiheuttavat esteita.

MyoOskaan asiakaslahtoisyyden kannalta varasto ei ole optimaalisessa kunnossa.
Kun asiakas tulee kysymaan tuotetta, joka on hyllysta loppu, saattaa oikean tuotteen
etsimiseen menna useita minuutteja tai sitten sitd ei I0ydy varastosta ollenkaan.

Varsinkin osa-aikaisten tyontekijoiden, jotka eivat ole varaston kanssa tekemisissa
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usein, on vaikea I0ytaa etsimidan tuotteita sekavasta varastosta. Tama aiheuttaa
asiakkaille ja yritykselle hukkaa. Kun asiakas lahtee kaupasta ilman tuotetta, nakyy

se myoOs ennen pitkdan myos yrityksen tuloksessa.

Varastosta [0ytyy myos hyllykkd, johon kassahenkilokunta palauttaa asiakkaiden
kassoille jattamat tuotteet. Hyllylle unohtuu usein myyntikelpoisia tuotteita, jotka
saattavat pilaantua niiden ollessa rikkindisten pakkausten seassa. Tama aiheuttaa
yritykselle ylimaaraista havikkia, joka olisi helposti valtettavissa.

Turhaa tyota aiheuttavat myos kysyntaan sopimattomat tilausmaarat. Esimerkiksi
kampanjatilausten tulisi olla tasmallisempia, jotta ei jaisi niin paljon myytavaa
kampanjan ulkopuolelle. Pitkaksi jaaneet kampanjat vaatisivat aktiivisempaa
myymista, silla varastotilaa on rajoitetusti. Erityisesti joulu on ollut haasteena
varastonhallinnan kannalta, silla tilausvolyymit ovat silloin suurimmillaan. Esimerkiksi,
joulusuklaat joudutaan tilaamaan logistisista syista jo joulukuun alkupuolella
ennakkotilauksena, mutta asiakkaat ostavat niitd vasta lahempana aattoa. Talloin
kauppa joutuu toimimaan valivarastona ja kayttamaan rajallista varastotilaansa.
(Myymalapaallikko, 1.4.2015)

Vaikka varasto toimii talla hetkella paperilla hyvin, eika tuotteiden liikkumisessa ole
suurempia ongelmia, voisi tilanne olla parempikin. Kaizenin hengessa tehtava
toiminnan parantaminen on jatkuvaa, eika yrityksen tule staattisesti pysya
tilanteessa, joka koetaan nyt optimaaliseksi. Dynaaminen reagointi ja pienetkin
muutokset johtavat yrityksen kilpailuedun kasvuun.

5.2. 5S kohdeyrityksen varastonhallinnassa

5S-teoria soveltuisi kohdeyrityksen varastonhallintaan hyvin, silla tavoitteena on
hyvin organisoitu ja arvoa tuottava varasto. Lisaksi 5S:n korostama siisteys seka
tyoturvallisuuden ja henkiloston motivaation kasvattaminen ovat keskeisia
kehityskohteita kohdeyrityksessa. Toimiva varasto nakyy myos
asiakastyytyvaisyydessa ja sitd kautta tuloksessa. Laadukasta ja tuottavaa tyota
voidaan tehda vain siistissa tydoymparistossa (Kouri 2009, 26).
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5.2.1. Seiri — Lajittele

5S:n ensimmaisessa vaiheessa pyritddn poistamaan varastosta tarpeettomat,
pilaantuneet ja sinne kuulumattomat tuotteet, tyokalut ja tavarat. Kaydaan
perusteellisesti lapi, mita varasto sisaltaa, mita sen pitaisi sisaltaa ja mita sielta tulisi
poistaa. Kaikki, mita ei kayteta tai myyda aktiivisesti tulisi poistaa.

Lisaksi pyritaan estamaan tarpeettomien tuotteiden ja tavaroiden kasaantuminen
varastoon ja lastauslaiturille. Esimerkiksi hyllykkd, johon kassahenkilosto jattaa
asiakkaiden kassoille jattamat tuotteet, tulisi kdyda lapi useamman kerran viikossa.
Lisaksi vaarin varastoidut rullakot ja lavat lastauslaiturilla tulisi tarkastaa useammin,

jotta ne eivat ehtisi kasaantumaan ja aiheuttamaan esteita.

Nain saadaan vapautettua tilaa ja luotua pohja tehokkaasti toimivalle varastolle.
Varastossa on ainoastaan tuotteita ja tyokaluja, jotka tuottavat yritykselle lisdarvoa.
Lisaksi kaikki sekavassa varastossa piilossa olleet ongelmat saadaan nakyuville.
Esimerkiksi pilaantuneet tuotteet tai rikkoutuneet tyokalut.

5.2.2. Seiton — Jarjesta

Kun varasto on saatu tyhjennettya kaikesta, mika sinne ei kuulu, varasto
organisoidaan uudelleen ja tuotteille tai tuoteryhmille merkitdéan omat vakioidut
paikkansa. Tuotteet jarjestetaan optimaalisille paikoille varastoprosessin
nakokulmasta. Esimerkiksi kampanjatuotteet sijoitetaan nakyvalle paikalle, niin etta
myOs varastoa tuntemattomat tyontekijat Ioytavat ne tarvittaessa. Lisaksi
materiaalinkasittelyvalineille on oma paikkansa.

Varasto pyritdan jarjestamaan niin, etta kaikki mahdolliset tydontekoa hidastavat
esteet saadaan poistettua. Esteeton tyoymparist6 on myos tyoturvallisuuden
kannalta tarkeda. Esteet aiheuttavat turhaa liiketta ja tehottomia toimintatapoja ja
sita kautta yritykselle hukkaa. Lisaksi tyontekijoiden motivaatio laskee, koska
tyonteosta tulee katkonaista.

Esimerkiksi puolillaan olevat rullakot ja lavat vievat paljon ylimaaraista tilaa. Ne
voidaan yhdistella kokonaisiksi ja nain varastossa liikkuminen helpottuu ja tuotteet

saadaan nopeammin esille. Nain myos varaston paivittdinen hallinta helpottuu, kun
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nahdaan, missa on mahdollisesti puutteita ja mita tuotteita voidaan jatkossa tilata

vahemman.

5.2.3. Seiso - Siivoa
Kuten jo aiemmin tuli ilmi, varaston suurimpia haasteita on talla hetkella sekavuus ja
epasiisteys. Myos esteettomyyden kannalta siivoaminen on tarkeaa. Mita vahemman

tavaraa on lattioilla, sitda enemman on tilaa liikkua.

Kohdeyrityksen varasto sijaitsee keskeisella paikalla myymalan takatiloissa ja sen
lapi kavelee kymmenia tyontekijoita, tavarantoimittajia, yhteistydkumppaneita ja
vieraita paivittain. Sekava varasto ei anna hyvaa ensivaikutelmaa ja kuvaa
menestyksekkaasta yrityksesta. Sekava tyOymparistd ei myoskdan motivoi
tyontekijoita yllapitamaan siisteytta. Siistin  ympariston yllapitaminen helpottuu
valmiiksi siistissa ymparistossa. Lisaksi siivoojia tulee informoida ja ohjeistaa

varaston optimaalisesta siisteydesta.

5.2.4. Seikutsu — Standardisoi

Kun uusi varastopohja on suunniteltu, varasto on uudelleen jarjestelty ja siivottu, on
aika luoda ohjeet ja saannot henkildkunnalle kolmen edelld mainitun (seiri, seiton,
seiso) vaiheen yllapitamiseksi. Jokaisessa vaiheessa on erittdin tarkeaa, etta
kommunikaatio johdon ja tyontekijoiden valilla sailyy rikkomattomana ja myos osa-

aikaiset tyontekijat huomioidaan.

Parhaimmiksi todetuista kaytannodista tulisi tehda yrityksessa standardi ja naita
standardeja tulisi yllapitaa jatkuvasti. Standardisointi auttaa toimintojen
mittaamisessa ja seurannassa. Tulee kuitenkin huomioida, ettd standardisointi patee
vain varastoon, eika esimerkiksi asiakaspalveluun, vaikka asiakas onkin kaiken
lahtdkohta lean-ajattelussa. Jokainen asiakaskohtaaminen on yksildllinen ja palvelu
tulisi olla tilanteeseen sopivaa eli ei jaykkaa ja aina samanlaista.

5.2.5. Shitsuke - Yllapida
Yllapitovaiheessa laatua valvotaan jatkuvasti. TyOntekijoita koulutetaan, ohjeistetaan
ja valvotaan. Koulutus on tavoitteellista ja vaatii sen, etta tyontekijat saavat jatkuvasti

palautetta tyostaan.
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On tarkeaa, etta saavutettua tilannetta tarkastellaan jatkuvasti sen kontrolloimiseksi,
eika sita ajatella vain kertaluontoisena projektina. Tavoitteena on kaizenin mukainen
jatkuvan parantamisen tila, jossa ei pysahdyta paikalleen vaikka ollaankin saavutettu

parannuksia.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa selvitettiin, miten lean-ajattelulla voidaan kehittda suomalaisen
paivittaistavarakaupan kohdeyrityksen varastonhallintaa. Suurimpana ongelmana
nahtiin varaston yleinen siisteys ja sen takia leanin implementoinnin tyokaluksi
valikoitui siistiin tydymparistoon tahtaava 5S-menetelma. 5S:n paatavoitteena ol
pyrkia tunnistamaan ja minimoimaan kaikki hukkaa aiheuttavat tekijat yrityksen

varastosta.

Tutkimus aloitettiin tutustumalla leanin ja varastonhallinnan teoriaan tutkimusten ja
kirjallisuuden kautta. Aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty I&hinna tuotannonalan
yritysten kehittamiseen lean-ymparistossa, joten sopivaa lahdeaineistoa valittaessa
tuli rajata pois kaikki materiaali, joka ei ollut sovellettavissa kaupanalalle. Tahan
tutkimukseen valittu 5S-menetelma on sovellettavissa melkeinpa jokaisen toimialan
yritykseen, joten sen avulla leanin implementointi kohdeyritykseen oli luonnollinen
valinta. Leanin implementoinnin kohteeksi valikoitui tutkimuksen rajauksen
helpottamiseksi kohdeyrityksen teollisten elintarvikkeiden varasto.
Paivittaistavarakaupan varastonhallintaa on vylipaataan tutkittu niukasti, vaikka

varasto on suuri osa yrityksen paivittaista toimintaa.

Paatutkimuskysymykseksi valikoitui "Miten suomalaisen paivittaistavarakaupan
kohdeyrityksen varastonhallintaa voidaan kehittda lean-ajattelun avulla?”. Lean-
ajattelun avulla pyritaan selvittdmaan, miten tuotteet ja palvelut luovat asiakkaalle
mahdollisimman paljon arvoa. Tata tietoa pyritaan hyoddyntamaan yrityksen
prosessien suunnittelussa ja kehittamisessa. Kaikki, mika ei tuota asiakkaalle arvoa,
on hukkaa. Tuottamattomat prosessit tulee pyrkia poistamaan yrityksen toiminnasta.
Naiden periaatteiden valossa kohdeyrityksen varastonhallintaa |ahdetaan

kehittamaan.

Leanin implementointi tarkasteltavaan varastoon saattaisi vaikuttaa positiivisesti
yrityksen myyntikateprosenttiin, nettotulokseen, vaihto-omaisuuden eli varaston
kokoon ja havikkiin. Varaston koko pienenisi nykyisesta, silla kaikki ei arvoa tuottava
poistettaisiin ja siten pystyttaisiin hallitsemaan tilausmaaria paremmin. Tata kautta
my0s myyntikatetta ja nettotulosta saataisiin kasvatettua. Havikin maara putoaisi,
silla tuotteita olisi helpompi seurata silmamaaraisesti, eikd varasto enaa katkisi
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sisdansa ongelmia. Kaizenin jatkuvan parantamisen periaatteen ansiosta saavutettu
tila pystytaan pitamaan ja sita pystytaan kehittdamaan yrityksen toiminnan tai

markkinatilanteen muuttuessa.

Ensimmaisessa  alaongelmassa  mietittiin, miten  lean-ajattelu  soveltuu
varastonhallintaan. Tutkimuksia [0ytyi lahinna tuotantoalan varastoista, joten oli
mietittava tarkkaan, mita menetelmia voitaisiin hyodyntaa myos
paivittaistavarakaupassa. Lean-ajattelu ja erityisesti 5S sopii kohdeyrityksen
varastonhallintaan erinomaisesti, sillda varaston ongelmana on sen sekavuus ja
epasiisteys. 5S:n avulla on mahdollista tehda varastosta tehokkaampi ja samalla
lisata tyontekijoiden motivaatiota ja tyoturvallisuutta. Se ei myodskaan ole tiettyyn
toimialaan sitoutunut menetelma, vaan soveltuu lahes jokaiseen yritykseen tavalla tai

toisella.

Toisessa alaongelmassa etsittiin vastausta siihen, miten 5S-menetelmalla voidaan
kehittaa kohdeyrityksen varastonhallintaa. Yrityksen varasto tulisi ensin kayda lapi
5S:n viiden eri vaiheen avulla. Ensin poistetaan varastosta kaikki turhat ja sinne
kuulumattomat tuotteet, tavarat ja materiaalinhallintavalineet. Tassa vaiheessa
huomioidaan my0s siistin lastauslaiturin rooli varastonhallinnassa. Ensimmaisen
vaiheen jalkeen saadaan vapautettua tilaa ja luotua puhdas pohja varaston uudelleen
organisointia varten. Seuraavassa vaiheessa pyritdan poistamaan varastosta kaikki
tyontekoa haittaavat esteet ja samalla |0ytamaan tuotteille ja tyokaluille omat
vakioidut paikkansa. Kolmannessa vaiheessa varasto siivotaan perusteellisesti.
Lopuksi hyvaksi todetut menetelmat standardisoidaan ja luodaan saannoét niiden
noudattamiseksi.

Naiden vaiheiden jalkeen varaston tulisi olla siisti, tehokas, helposti seurattava ja
hallittava ja lisdarvoa tuottava. Se ei sido turhaan paaomaa ja tilausmaarat pysyvat
kysynnan mukaisina. Havikin maara laskee. Tyontekijoiden motivaatio ja

tyoturvallisuus paranee.
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6.1. Kehitysehdotukset

Kohdeyrityksen varasto tulisi siivota perusteellisesti ja organisoida uudelleen. Se
pitaisi jakaa osioihin myymalan mukaisesti ja varastoon tulisi merkita paikat jokaiselle
tuoteryhmalle selkeasti joko lattiaan tai seinille. Havikille ja roskille tulisi olla selva
paikka. Tarjous- ja kampanjatuotteet seka nopeasti liikkuvat tuotteet tulisi sijoittaa
mahdollisimman nakyvalle paikalle, silla naitd joudutaan tayttamaan usein myos

muiden osastojen myyjien toimesta, kun osaston myyja ei ole paikalla.

Lean-ajattelun implementointi organisaatioon edellyttaa, etta kaikki organisaation
jasenet sitoutuvat muutokseen. Taman takia johdon ja tyontekijoiden valinen
kommunikaatio tulee olla lapinakyvaa ja valitonta, niin ettd epakohtiin osataan
puuttua ajoissa. Lisaksi tyontekijoiden koulutus ja saanndllinen palautteen antaminen
ovat tarkeita niin leanin implementoinnissa kuin tyontekijoiden motivaation

kasvattamisessakin.

6.2. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusideat

Implementointi vahvasti ketjuuntuneeseen paivittaistavarakauppaan, voi olla
hankalaa, silla lean on kokonaisvaltainen ajattelumalli. Sen pitaisi vallita koko
organisaatiossa, ei vain tietyissa osissa tai osastoilla. Lisaksi leanin toteuttamiseen
tarvitaan mukaan koko henkilosto. Paivittaistavarakaupassa tyoskentelee kuitenkin
paljon osa-aikaisia tyontekijoita ja vuokratyOvoimaa, joiden sitouttaminen

organisaation kehittamiseen voi olla ongelmallista.

Aikaisempia tutkimuksia leanin soveltamisesta vahittaiskaupan varastonhallintaan
IOytyi niukasti. Myoskin 5S on uusi ilmio, joten siitakaan ei I0ytynyt kovinkaan paljoa
lahdemateriaalia. Lisaksi leanin kasite ei ole viela vakiintunut, joten leanin

maaritteleminen ja sen kokonaisuuden ymmartaminen oli ensin hankalaa.

Jatkotutkimuksena voisi selvittda, miten suomalainen vahittaiskauppa voisi hyotya
leanin integroimisesta koko yrityksen arvoketjuun. Miten lean voisi nakya esimerkiksi

tuottajien, tehtaiden, tavarantoimittajien, kaupan ja asiakkaiden valisessa ketjussa?
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LITTEET

1. Haastattelurunko

1. Miten hallinnoitte varastoa? (yleisesti, paivittain, kausittain, vuosittain ym.)
Mitka ovat suurimpia ongelmia tai haasteita varastonhallinnassa?
Onko tiettyina kausina eri tyyppisia ongelmia?
Onko jotain tiettyja tuotteita/lkampanijoita, jotka aiheuttavat haasteita?
Kaytatteko jotain automaattista varastontaydennysmenetelmaa? Mita?
Mika on SAPin rooli?

Mika on inventaarion merkitys varastonhallinnassa?

©® N o g bk~ w b

Mita kehityskohteita varastossa?

Aineistoluettelo
Yrityksen tilinpaatostiedot vuosilta 2009-2014
Yrityksen myymalapaallikon haastattelu
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