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Companies are facing increasingly changing factors in their own business. These factors are
forcing companies to listen to their customers even more closely. That increase companies
efforts to specialize and improve their own competitive position by customizing products
more to customer-specific way. This will cause an increase in the number of product varia-
tions in the company’s product portfolio. Also, since all products are not equally important
to the company, it is necessary companies to classify their stock keeping units (SKU) into
different categories.

The aim of this thesis was to clarify the current classification process of the SKU’s the target
company. The goal was to further develop the current process by thinking ahead about the
process and guidelines, which would make the classification of stock keeping unit clearer in
the target organization in the future than today.

Qualitative research was applied as a research strategy and the research was carried out using
semi-structured interviews.

Based on the semi-structured interviews, it was possible to see the reasons why certain prod-
ucts are diverted to stock products and, on the other hand, why some products are diverted
to order products. At the same time, opportunities were seen to clarify the current inventory
classification process to better meet today's challenges and to make it a more visible and
systematic tool.



ALKUSANAT

Tama opiskelu tyon ohessa on ollut intensiivisté ja haastavaa varsinkin, kun osa opiske-
lusta siirtyi pandemiasta johtuen etdopiskeluun. Mutta samalla opiskelu on ollut my6s an-
toisaa, vaihtelevaa ja avannut omia silmii seké auttanut verkostoitumaan luomalla uusia
kontakteja. Néin jdlkeenpédin katsottuna aika onkin mennyt todella nopeasti.

Todella iso kiitos kaikille opiskelussa tukeneille, jonka liséksi haluan myos kiittdd tyoni
ohjaajaa TkT Mirva Hyypida sekd professori Tuomo Uotilaa tyon kommentoinnista seké
sen johdattamisesta eteenpdin. Lisiksi kiitdn toimeksiantajaa mahdollisuudesta timén erit-
tdin mielenkiintoisen tyon tekemiseen seké tukeen matkan varrella.

Sipoossa 17.9.2022

Unto Huusko
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Ennustaminen sen kaikissa muodoissa on hankalaa, koska harvalla meistd on selvindkod
tulevaisuuden suhteen. Kuitenkin teollisuudessa yritysten, jotka valmistavat tuotteita mark-
kinoille, tulee saada mahdollisimman hyvi ennuste tulevasta kysynnasti, jotta yritys pystyy

tuottamaan oikean méairan oikeanlaisia tuotteita markkinoille oikeaan aikaan.

Samanaikaisesti yritykset kohtaavat yha enenevéssid maérin monenlaisia muuttuvia tekijoitd
omassa litketoiminnassaan. Yritysten liiketoimintaympiriston voikin todeta olevan jatku-
vassa litkkeesséd. Teollisuuden ja markkinoiden globalisoituminen seki asiakkaiden kasva-
neet vaatimukset tuotevalikoiman suhteen ovat johtaneet siihen, etté teolliset yritykset ovat
joutuneet alentamaan tuotantokustannuksiaan sekd monipuolistamaan tuotantoaan (Saliba et
al. s. 53-60). Yritysten litketoimintaympariston muutosten ennustaminen on viime vuosina
vaikeutunut samanaikaisesti tapahtuvien muutosvoimien vuoksi (Heikkild & Ketokivi 2013
s.17). Monissa yrityksissd onkin jouduttu turvaamaan tuotantoa ja vastaamaan asiakkaiden

kysyntddn kasvattamalla varastotasoja (Karrus 2005, s.177).

Téarkeimpind muutosvoimina, jotka muuttavat yritysten litketoimintaympéristod ovat yritys-
ten entistd kansainvilisempi kilpailu (globalisaatio), yhteiskunnan teknologiset edistysaske-
leet seka tietojenkdsittelyn kehitys. Globalisaatio yhtend ndistd suurimmista muutosvoimista
on osaltaan lisdnnyt huomattavasti epavarmuutta yritysten litketoiminnassa seké lisdnnyt nii-
den kansainvilistd kilpailua. Tdméa on osaltaan ajanut yritykset tarkastelemaan kriittisesti
omaa toimintaansa sen kaikilla osa-alueilla. Entistd kiristyneempi kilpailutilanne on osaltaan
myos lisdnnyt yritysten halua kuunnella asiakkaita entistd tarkemmin sekd lisdnnyt niiden
pyrkimystéd erikoistumaan ja parantamaan omaa kilpailuasemaansa raitdloimalld tuotteita
yhd enemmén asiakaskohtaisesti. Lisddntynyt tuoterdétdldinti on aiheuttanut samalla nopean
tuotevariaatioiden méiéran kasvun yritysten tuoteportfoliossa (Saliba et al. s. 53-60; Heikkila
& Ketokivi s.17-18). Néin ollen sekd varastonhallinnan tirkeys, ettd tuotenimikkeiden méara

on jatkanut kasvuaan.



Yritykset joutuvat omassa tuotannossaan késittelemdén monenlaisia varastonimikkeiti
(Stock Keeping Unit SKU). Kdytannossid nama varastonimikkeet ovat varastossa olevia tuot-
teita, jotka ovat erityisid joko toiminnan, tyylin, koon tai vérin seké sijainnin suhteen (Silver
et al., 1998, s. 32). Tuotteiden erot vuotuisissa myyntimadrissd, kysynnin ennustettavuu-
dessa, hinnassa tai varastointivaatimuksissa voivat johtaa erilaisiin tuotanto- ja varastostra-
tegiaan. Tamdn seurauksena yritykset, jotka myyvit erilaisia asiakaskohtaisia tuotteita,
kamppailevat usein tuotanto- ja varastojarjestelmiensd hallinnan kanssa. Samalla on kuiten-
kin hyvé huomata, ettd ne yritykset, jotka ovat varautuneet ja pystyvit ottamaan paremmin
huomioon vallitsevat muutosvoimat seké hallitsemaan epavarmuustekijoita tulevat olemaan
tulevaisuuden voittajia yritysten vélisessa kilpailussa (Kampen et al. 2012; Heikkild & Ke-
tokivi 2013 s.18). Ténd pédivand yhdelldkddn yritykselld ei ole varaa jddda paikoilleen "tu-
leen makaamaan” vaan yritysten tulee aktiivisesti tarkastella ja kehittdd omaa suoritus- sekd

kilpailukykyéan selviytydkseen yritysten vélisessd kilpailussa myos tulevaisuudessa.

Kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritykselld on toimintaa yli 20 maassa Euroopassa, Aasiassa ja Yhdys-
valloissa. Télla hetkelld kohdeyritys tyodllistdd yli 1800 henkil6d maailmanlaajuisesti. EU:n
madritelmédn mukaan timénkokoinen yritys kategorisoidaan suureksi yritykseksi (European
Union 2015, s.10). Kohdeyrityksen péditoimiala on kemianteollisuudessa ja yrityksen pai-
konttori sijaitsee Suomessa, jonka lisdksi yritykselld on Suomessa kaksi tuotantolaitosta.
Kohdeyrityksen pédasiallinen asiakaskunta koostuu sekd kuluttajista ettd teollisuusyrityk-
sistd. Kohdeorganisaation voidaan katsoa toimivan sekd B2B (Business to business) etté
B2C (Business to consumer) markkinoilla. Kohdeyritykselld on omien myyntikonttorien li-
saksi vakiintunut jilleenmyyjdverkosto sekd vientitoimintaa yli 20 maassa. Yrityksen toi-
minnalle on leimallista pyrkimys innovatiivisuuteen seké olla edelldkéviji kestivien ratkai-
sujen toimittajana. Tdman lisdksi kohdeyritykselle on tdrkedé palvella asiakasta mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. Tuotenimikkeiden sekéd ennustettavuuden ndkdkulmasta tdma

tarkoittaa, ettd tuotenimikkeité on oltava saatavilla asiakkaille myds nopealla aikataululla.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tamin diplomityon tavoitteena oli tutkia ja selkeyttdd kohdeyrityksen varastonimikkeiden
luokitteluprosessia. Tutkimuksen avulla etsittiin keinoja, joiden avulla voitiin kehittdd ny-
kyistéd prosessia eteenpdin vastaamaan entistd paremmin kohdeyrityksen kasvaviin asiakas-

tarpeisiin. Tutkimuskysymyksiksi valikoitui seuraavat kysymykset:
e Mitké ovat periaatteet, jotka ohjaavat tuottamaan varastoon (Make to stock)?

e Mitka ovat periaatteet, jotka ohjaavat tuottamaan tilauskohtaisesti (Make to order)?

Tutkimus rajattiin koskemaan kohdeyrityksen organisaatiota yhdessd maassa. Tutkimuksen
empiiristd osaa varten tarvittava tiedonkeruu tehtiin padsdantdisesti puolistrukturoitujen tee-
mahaastatteluiden avulla. Empiirisen osan tutkimus kohdennettiin spesifisesti selvittdmaan
kohdeyrityksen nykyistd toimintatapaa seka siihen liittyvid mahdollisia haasteita sekd mah-
dollisuuksia. Tyd itsessidén koostui kirjallisuusselvityksestd sekd empiirisestd osasta. Kirjal-
lisuusselvityksen avulla pyrittiin avaamaan lukijalle seka itse tutkimusongelma, ettd havain-
noimaan tutkimuksen asemaa suhteessa kdytdsséd olevaan teoreettiseen tutkimustietoon. Em-
piirisessd osassa kiytettiin kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid tutkimusaineiston kerdami-

seen.

1.3 Tutkimusmetodologia

Empiirisessd tutkimuksessa tutkimuskohdetta havainnoidaan konkreettisesti ja tutkimustu-
lokset muodostuvat tutkimuskohteen analysoinnista sekd mittauksista. Empiirisen tutkimuk-
sen pohja rakentuu siithen, miten tutkijat analysoivat tutkimusaineiston. Laadullisen tutki-
muksen aineisto voi olla hyvin moniséikeistd mm. haastattelut, kuvat, tallenteet, audiovisu-
aaliset aineistot ovat kaikki tavallisia aineistoldhteitd kvalitatiivisessa tutkimuksessa ja ne

kaikki ovat kayttokelpoista aineistoa (Vuori J. 2022).

Empiirinen tutkimus koostuu useista eri vaiheista, jotka ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa.
Tutkimusprosessi on vaiheittain eteneva prosessi, joka ldhtee liikkkeelle tutkimusongelmasta,
mikd onkin kaikkein térkein ja vaikuttavin tekija itse tutkimuksessa (Hirsjarvi S. & Hurme
H. 2015 s.14). Tutkimusongelmasta riippuen médraytyy myos tutkimusasetelma sekd minka

tyyppistd tutkimusaineistoa tarvitaan ja millaisin menetelmin sitd hankitaan. Itse tutkimus
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voi edetd usealla eri tavalla ja sitd voidaan toteuttaa myds usealla erilaisella tavalla. Talloin
tutkimusprosessi voi my0s poiketa alla esitetystd mallista. Usein kuitenkin empiirisesta tut-
kimuksesta on havaittavissa alla olevassa kuvassa 1 esitetyt vaiheet (Hirsjarvi S. & Hurme

H. 2015 s.14-15).
Empiirisen tutkimuksen vaiheet
I.  Tutkimusaiheen valitseminen
II.  Tiedonhaku ja kirjallisuuteen tutustuminen
HI.  Tutkimuskysymysten muotoilu, aineiston keruu & analysointi

IV.  Johtopaitokset & raportointi

Alustava
tutkimusongelma
Atheeseen *Tutustuminen kirjallisuuteen
perchtyminen ja ——  sKokeellinen tutkimus
ongelman tismennys *Survey tutkimus
|
ﬁi_ncis ton 'Hmtﬂttclu
keruu ja — *Kyscly
anah-’suinti *Havainnointi jne.
. *Tulosten tulkinta
Johtopiiitekset . .
. L b———  #Synteesi tuloksista
ja raportointi : ; e
*Raportin muokkaus ja viimeistely

Kuva 1. Empiirisen tutkimuksen vaiheet (Hirsjarvi S. & Hurme H. 2015)

Hirsjarvi S. & Hurme (2015) mukaan kdytanndssa tutkimus ei aina etene niin suoraviivai-
sesti kuin mité yll4 olevassa kuvassa 1 on esitetty. Onkin hyvin mahdollista, ettd tutkimuksen
aikana tutkimusprosessin vaiheet voivat toistua toisiinsa ndhden ja tilléin my®0s itse tutki-
musongelmaan voidaan palata toistuvasti. Kuvassa 2 on esitetty tutkimusprosessin syklinen
malli ns. tieteen pyOrd, jossa on kuvattu kuinka tutkimusprosessin eri vaiheet voivat toistua

toisiinsa nahden.
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Kuva 2. Tutkimuksen syklinen malli ns. tieteen pyora (Hirsjarvi S. & Hurme H. 2015).

Tadmin tyon tutkimusstrategiaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalita-
titviselle tutkimukselle ominaista on useiden erilaisten 1dhestymis- ja analyysitapojen mah-
dollisuus, joten yhden ainoan tarkan mééritelméin antaminen on mahdotonta. Laadullinen
tutkimus on empiiristd tutkimusta pohjautuen erilaisiin aineistoihin ja niiden analysointiin.
Itse tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita monesta samanaikaisesta tekijéstd, joilla kaikilla on
vaikutusta lopputulemaan (Juhila K. 2022). Kuvassa 3 on kuvattu laadullisen tutkimuksen

sijoittuminen tutkimusstrategian kenttaan.



:(c;ltﬁ:ellmen Vertaileva
Survey- eSS tutkimus
tutkimus
Historia-
tutkimus
Monimenetelmadisyys
Tolminta-
tutkimus
Tapaus-
tutkimus Empiirinen Pitkittais-
rutkinus tutkimus
Tutkimusstrategiat
Kriittinen
tutkimus Madrallinen Teoreettinen  Laadullinen
tutkimus tutkimus tutkimus
Diskurssi- e Marratiivinen
tutkirmus tutkimus tutkimus

Fenamenologinan
tutkimus

Kuva 3. Tutkimusstrategian eri kentit (Koppa, Jyviskyldn yliopisto 2022).

12

Etnografinen
tutkimus

Hermeneuttinen
tutkimus

Tadmin tyon tutkimuksen ldhestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, jossa tutkittavana koh-

teena on yksittdinen organisaatio. Yleisesti tapaustutkimuksessa pyritddn aluksi tutustumaan

kohdetapaukseen perinpohjaisesti, jotta tapauksesta voitaisiin muodostaa kokonaisvaltainen

kuva. Tdman vuoksi tapaustutkimuksessa ldhdeaineistoja pyritddn yhdisteleméén tutkimuk-

sen aikana monipuolisesti (Vuori J. 2022).

Tama diplomityd koostuu seké teoreettisesta ettd empiirisestd osasta. Ty on rakenteeltaan

jakaantunut viiteen erilliseen lukuun, jotka ovat esitelty kuvassa 4. Teoreettinen osuus on

siséllytetty lukuihin 2 ja 3 sisdltden kirjallisuusselvityksen, jossa teorian avulla on pyritty

taustoittamaan ja selventimédn peruskasitteitd tutkimusongelmaan liittyen.
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.
Johdanto
v
X
Strategia & tuotanto
v
X
Tutkimushaastattelu & toteutus
v
X
Pohdinta & tulokset
v
X
Johtopaatokset
v

Kuva 4. Tutkimuksen rakenne

Empiirisessd osuudessa kvalitatiivista 1ahestymistapaa edustaa kohdeyrityksen haastatelta-
ville henkildille toteutetut puolistrukturoidut teemahaastattelut. Liséksi tutkimusaineiston
kerddmiseen, aineiston analysointiin sekd asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaamiseen
kiytettiin kvalitatiivisia menetelmid luvuissa 3—5. Johdanto-osuudessa taustoitetaan tutki-
musongelmaa, kdydadn ldpi tyon tavoitteita sekd rajauksia. Lisdksi johdannossa kdyddin

lapi tutkimusstrategian ja tutkimusmetodologian valinnat.
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2 Strategia & tuotanto

2.1  Yrityksen strategiatasot

Strategia sanana viittaa kreikankieliseen sanaan strategos” eli sodan johtamisen taitoon.
Sodankdynnissé strategialla onkin ollut aina vahva rooli (Kamensky M., 2014 s.16). Heik-
kild & Ketokivi (2005 s.29) mukaan yrityksissa tehddin paljon padatoksid joka ikinen péiva,
mutta valtaosa osa ndistd tehdyistd padtoksistd eivit ole strategisia. Heikkild & Ketokiven
(2005) mukaan pditos on ainoastaan silloin strateginen, mikali kyseiselld paatokselld on vai-
kutusta yrityksen kilpailukykyyn seka tehty paétos on ollut valinta usean vaihtoehdon valilta.
Minzberg (1976 s.246) mukaan pditds on strateginen ainoastaan silloin kun tehty paétos on
sitouttava myds resurssimielessd. Kilpailutilanteessa yritykselle strategian luonti on valtta-
mitontd, koska ainoastaan tilloin yritys pystyy hallitsemaan ympéristédan sekd erottautu-

maan muista yrityksistd (Kamensky M., 2014 s.16-22).

Yrityksen strategia koostuu usean eri tason strategisista padtoksistd, jotka kaikki osaltaan
vaikeuttavat ymmarryksen sekd yhteisen ndkemyksen luomista organisaatiossa. Padtoksid
tehtdessd on tirkedd selvittdd mistd strategiatasosta kulloinkin on kysymys sekd miten nima
eri strategiatasot nivoutuvat yhteen (Kamensky M. 2014 s.16-19). Kuvassa 5 on havainnol-

listettu yrityksen erilaiset strategiatasot.
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Omistajastrategia

Konsernistrategia

Toimialastrategia

Liiketoimintastrategia

Funktiostrategia

Yksilostrategia

Kuva 5, yrityksen strategia tasot (mukaillen Kamensky M. 2014 s.19)

Omistajastrategia laaditaan yleensi tilanteissa, joissa on kyseessd laaja-alaisesti omistettu
perheyritys. Usein yrityksissd omistajastrategia siséllytetddn konsernitason strategiaan, jossa
omistajan tahtotila on néhtévissd myds strategisten tavoitteiden kautta. Yrityksen koostuessa
useasta eri toimialasta sekd useista erillisistd litketoiminta-alueista, konserni- ja litketoimin-

tastrategian vélissd on vield toimialastrategia (Kamensky M. 2014 s.16-19).

Liiketoimintastrategian avulla pyritdéin kertomaan ne perusperiaatteet, joiden avulla yritys
menestyy kyseiselld liikketoiminta-alueella. Hyvén liiketoimintastrategian tulee ottaa kantaa
eri toimintoihin seké prosesseihin. Usein yrityksissd toiminnot eriytetdén vield omiksi stra-
tegioikseen, joista esimerkkind markkinointi-, tuotekehitys-, osto- ja tuotantostrategiaksi.
Toisinaan niistd suunnitelmista kiytetdin strategiatermin sijaan toimintasuunnitelma termié

(Kamensky 2008, s.16-22).

2.2 Operaatiot

Yleisesti kdsitteend tuotanto mielletdén ainoastaan tuotantoyksikossé tapahtuvaksi valmis-
tukseksi, mutta se voi myds kisittdéd paljon enemmaén. Englannin kielessa tuotannolle onkin

kiytossd useita eri termejéd kuten operations, productions tai manufacturing. Kaikilla néilla
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mainituilla termeilld on erilainen merkitys tuotannosta puhuttacssa. Waters (2003) kuvaa
operaatioita organisaation ydintoiminnoksi, joka muuntaa sisdén tulevia syotteitd halutuiksi
tuotteiksi. Syotteistd kédytetddn yleisesti termid panos, joka voi késittdéd raaka-aineita, kom-

ponentteja, ihmisid, laitteita, tietoa, rahaa sekd muita resursseja.

Heikkild & Ketokivi (2013) mukaan operations kisitteend siséltdd koko sen prosessin, joka
yrityksen tulee viedd ldpi muokatessaan sisdén tulevia tuotannontekijoitd sekd resursseja asi-
akkaille valmiiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Waters (2003) mukaan operaatioihin kuuluu mm.
tuotanto, palvelu, kuljetus, myynti sekéd koulutus. Vastaavasti tdrkeimpiné tuotoksina ovat
tavarat ja palvelut. Kuvassa 6 on kuvattuna muuntoprosessi, jossa syotteet muuntuvat tuo-

toksiksi.

INPUTS OPERATIONS OUTPUTS

) N =)

W Feople W Manufrcture W Coods

W Bulldings W Serve W Services

W Row matariaks
W Equipment

W Information
B Invastment

W etc.

W Supply
W Transpart
m el

W Traln

W eic.

W Praofit
W Waste

W Wages
W aic.

Kuva 6. Syo6tteiden muuntoprosessi (Waters D. 2003 s.5)

Tuotoksina syntyneet tuotteet tulee vield toimittaa asiakkaille, jolloin muodostuu kuvan 7

mukainen kysynnén ja tarjonnan keha.
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j create

Supply of Demand for
products products
arrangk— passed to

Operations

Other outputs \ Other inputs

Kuva 7. Kysynnén ja tarjonnan kehd (Waters D. 2003 s.6)

Kysynnén ja tarjonnan kehéssi asiakkaat luovat vaatimuksia, joihin vastatakseen operaatiot
kayttivit resursseja tyydyttddkseen asiakastarpeita. Materiaalit siirtyvét logistisesti syklin
ympdri. Materiaalien saapumista toimittajilta kutsutaan yleisesti sisddnmenologistiikaksi ja
vastaavasti materiaalien siirtdmisté asiakkaalle kutsutaan lahtevéksi logistiikaksi. Materiaa-

lien siirtdmistd organisaation sisilld kutsutaan materiaalinhallinnaksi (Waters D. 2003 s.6).

2.3 Tuotantostrategia

Tuotantostrategia osana yrityksen liiketoimintastrategiaa ohjaa yrityksen péivittdista toimin-
taa (Heikkild & Ketokivi 2013 s.25). Heikkild & Ketokivi (2013) mukaan hyvén tuotan-
tostrategian tulee ottaa huomioon eri tasoisia padtoksid sekd oman ettd mahdollisesti ulkois-
tetun tuotannon suhteen. Liséksi tuotannon tavoitteena tulee luoda yritykselle kilpailukykya
sekd kilpailuetua. Tdmé on mahdollista ainoastaan silloin kun yrityksen strategian ja tuotan-
non vililld on muodostunut yhteys eli toisin sanoen tuotanto tulee ottaa huomioon yrityksen
strategisessa paitoksenteossa ja tuotantoa koskevaa péidtdksentekoa tulee kisitelld my0s
strategisesta ndkokulmasta. Kuvassa 8 on esitetty Heikkild & Ketokiven (2013) luoma tuo-
tantostrategian nelitasomalli, jossa on kuvattuna tuotantostrategian yhteydet ja ndkokulmat
eri strategiatasojen vililld. Kuvattuna ovat ylin strategiataso, litketoimintataso, toimintotaso

sekd tuotantotaso.
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T1 Yrityksen ylin strategia

Liiketoimintastrategia

Tuotanto

Mywynti ja (hankinnat,
markkinointi valmistus,

logistiikka)

Talous-
hallinto

TE&K, tuote-
suunnittelu

Kuva 8. Tuotantostrategian nelitasomalli (Heikkild & Ketokivi 2005, s.45)

Ylin strategiataso

Ylimmalla strategiatasolla ylin johtoryhma sekd toimitusjohtaja maérittelevét kuinka mer-
kittdvassa roolissa tuotanto on yrityksen kannalta ja toisaalta onko tuotannolla mahdollisesti
suurta roolia litketoiminta-alueita valittaessa. Ylimmalld strategiatasolla tehdddan mm. yri-
tyksen hajautus eli diversifikaatio pdétokset eli toisin sanoen millé toimialoilla yritys haluaa
toimia. Ylimmalla strategiatasolla linjataan myds tuotantolaitosten sijaintipddtokset (Heik-

kild & Ketokivi s.48).

Ylin strategiataso linjaa yrityksen vertikaalisen integraation asteen eli sijainnin missi koh-
dassa arvoketjua yritys haluaa olla, sekd kuinka suuri osa arvoketjusta on yrityksen hallussa.
Kuvassa 9 on kuvattu erilaisia vertikaalisen integraation asteita. Yritys voi ostaa materiaaleja
ulkopuolisilta toimittajilta ja myyd4 tuotteita ulkopuolisille asiakkaille, tdlldin yrityksen hal-
lussa ei ole suurta osaa toimitusketjusta. Kyseisessa tapauksessa yrityksen vertikaalisen in-
tegraation aste on pieni. Vastaavasti mikali yritykselli on hallussa alkupdin toimittajat,
jonka lisdksi yritys valmistaa myytavét tuotteet sekd hoitaa lopputuotteiden jakelun asiak-

kaille, yritys on vertikaalisesti integroitunut (Waters D., 2003 s.49).
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Kuva 9. Vertikaalisen integraation asteet (Waters D. 2003 s.49)

Liiketoimintataso

Liiketoimintasolla tuotannon roolia pohditaan enemmaén yksittdisen liiketoimiyksikon nako-
kulmasta. Liiketoimintayksikon johtoryhméssa linjataan mm. voiko tuotannolla olla merkit-
tdvdd, jopa strategista vaikutusta kyseisen liiketoimintayksikon kilpailukyvyn kannalta

(Heikkild & Ketokivi 2019 5.49).

Toimintotaso

Toimintotasolla yleisesti koordinoidaan ja linjataan tuotannon suhdetta ja yhteisty6td mui-

den toimintojen kanssa (Heikkild & Ketokivi 2019 s.51).

Tuotantotaso

Tuotantotasolla mairitellddn mm. tuotantolaitoksen omia tavoitteita sekd ohjataan tavoittei-
siin padsy pdivittdisen toiminnan organisoinnin, kaytintdjen seké erilaisten suorituskyky-

mittareiden avulla (Heikkild & Ketokivi 2019 s.53-54).
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2.4 Toiminnanohjausjarjestelmét

Toiminnanohjausjérjestelma (Enterprice resource planning ERP) auttaa toiminnan- ja tuo-
tannonohjausta kerddmaélla ja jakamalla tietoa yrityksen eri osista. Toiminnanohjausjérjes-
telmdd kuvataan sarjaksi integroituja erittiin tehokkaita sovelluksia, jotka on rakennettu kat-
tamaan koko valmistavan teollisuusyrityksen hallinnan. Yleisesti ottaen toiminnanohjaus-
jarjestelma kattaa kaikki ydinliiketoimintaprosessit tuotannosta jakeluun ja se integroituu eri

osastoihin helpottaen tiedonkulkua osastojen vélilld (Kaminski, 2013).

Minahan T. (1998), kuvaa toiminnanohjausjarjestelmii monimutkaiseksi ohjelmistojéirjes-
telmiksi, joka yhdistdd ja automatisoi liiketoiminnan perusprosessit asiakkaiden tilausten
viemisestd aina varastotasojen seurantaan seka tilauskirjojen tasapainottamiseen. Hancerlio-
gullari G. et al. (2018) vastaavasti toteavat, ettd viime vuosina yritysten on ollut entisti vai-
keampaa kilpailla maailmanmarkkinoilla tekniikan kehityksen myota. Siksi yritykset tarvit-
sevat uusia tietojirjestelmid saadakseen kilpailuetua tdssd muutoksessa. Toiminnanohjaus-
jarjestelmédt ovatkin saaneet kasvaneen merkityksen tietojirjestelmien edistymisen mydta.
Toiminnanohjausjérjestelmien kaytto on tdnd pdivani hyvin yleistd suuremmissa yrityksissi

(Calisir F. et al. 2018).

Kuvassa 10 on esitetty toiminnanohjausjérjestelmén kehityshistoria. Kehityksen katsotaan
alkaneen jo 1960-luvulla, jolloin varastonseurantaan aloitettiin kehittiméédn ohjelmistoja.
MRP-jérjestelmit (Materials requirement & resource Planning) alkoivat kehittyd jo 1970-
luvulla. Tuohon aikaan niiden pdiasiallisena tarkoituksena oli ainoastaan ohjata ostotoimin-
taa ja automatisoida tilausten kasittelyd. 1980-luvulle tultaessa alettiin jarjestelmallisesti ke-
hittdamadn MRP II -konseptia, joka perustui aikaisempaan MRP-jdrjestelmdin mutta sisélsi
uusia komponentteja mm. toiminnanohjauksen sekd jakelunhallinnan osalta. 1990-luvulla
MRP II konseptin paille kehitettiin lisdd tuotannonohjaustason toiminnallisuuksia. MRP-
jarjestelmdin ruvettiin tuomaan myds muita yrityksen osa-alueita kuten projektinhallintaa
sekd taloushallinnon- ettd henkildstohallinnan osa-alueita, jolloin pdéddyttiin nykyisenlaiseen
moderniin ERP-jarjestelmédédn (Kettunen J. et al. 2001 s.46—47). 2000-luvulla toiminnanoh-
jausjérjestelméén otettiin mukaan myos suunnittelu- ja aikataulutusjérjestelmid (Advanced
planning and scheduling APS). Suunnittelu- ja aikataulutusjirjestelmien avulla pystytdén
luomaan ennusteita pohjautuen toiminnanohjausjéirjestelmésti saatavaan historiadataan seké

siirtiméén péivitetty suunnitelma takaisin toiminnanohjausjarjestelméan.



Varaston- MRP MRPII ERP APS
hallinta (Materials (Manufacturing (Enterprise (Advanced
1960 —= Requirement Resource Resource Planning and
Planning) Planning) Planning) Scheduling)
R 1970 —» 1980 —» 1990 —» 2000 —»

Kuva 10. Toiminnanohjausjirjestelmin kehitys historia (Ritvanen V. 2011 s.58)
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Manyam K. (2018) mukaan jokaisella yritykselld on liikketoiminta-, yritys- ja toimintastrate-

gioita, jotka voidaan saavuttaa vain, kun kaikki yrityksen osastot ja prosessit on yhdistetty

ja integroitu erilaisten teknologioiden seké algoritmien avulla. Toiminnanohjausjérjestelma

(ERP) sisiltdd tdnd paivind kaikki tiedot ja menettelyt eri osastoilta yhden keskitetyn ja stan-

dardoidun kehyksen mukaisesti seki paikallisella ettd kansainvilisella tasolla.

ERP
Central Server
Sales Distribution Materials | [ Quality Human Project Finance and |
Management Management Resource Management Accountng
J
Order Distribubion Purchasing Supply Cham Workforce Quotation to Order |
Processing Requirements Inventory Plant Planning Design and Processing
Product Transportation management Mamtenance Employees’ approval Cost Control
Configuration Management Warehouse y Customer Schedule Resource Order y

Kuva 11. Integroitu ndkyma yrityksen toiminnanohjausjarjestelméstd (Manyam K. 2018)
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2.5 Varasto

Varasto on yleisesti ymmarretty tilaksi, jossa séilytetddn valmistuksessa tai asiakaspalve-
lussa tarvittavia materiaaleja. Mutta laajemmin ajateltuna esimerkiksi talousmielessé varasto
rinnastetaan vaihto-omaisuuteen (Sakki J., 2009 s.78). Aikaisemmin varaston ajateltiin ole-
van pelkdstiddn operatiivinen toiminto, jonka tarkoituksena on varastoida valmistuotteita
sekd raaka-aineita. Tdméan paivin verkottuneissa globaaleissa toimitusketjuissa varastonhal-
linta ymmaérretddn kuitenkin toiminnoksi, jonka avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua seka

valmistajien etté jakelijoiden keskuudessa (Ross F., 2018 s5.6006).

Ténd péivina yrityksilld on kasvava pyrkimys vdhentdd varastoihin sitoutunutta pddomaa,
jonka liséksi tuotenimikkeiden kasvanut miéiré on entisestddn korostanut varaston ohjauksen
tarkeyttd (Hokkanen et al. 2003, s.144). Riippumatta millaisesta varastosta tai minkikokoi-
sesta varastosta on kyse, puhutaan yleisesti varaston neljéstd perustoiminnosta, jotka ovat

materiaalinkésittely, materiaalin varastointi, tilausten hallinta ja tiedonsiirto (Ross F., 2018

5.6006).

Suuremman raaka-aine erdn hankkiminen ja kuljettaminen alentaa kuljetukseen menevii
kustannuksia mutta samanaikaisesti kasvattaa yrityksen varastoa ja sen arvoa. Logistisesti
varastointi ja tuotteiden kuljettaminen ajatellaankin usein toistensa vastakohtina. Vastaa-
vasti my0s tuotannossa suuremman erin tuottaminen alentaa kiinteitd kustannuksia yksikkod
kohden mutta vastaavasti lisdd tuotevarastoa ja sen arvoa (Haverila et al. 2009 s. 445-446;

Sakki 2009 s. 103; Waters 2009 s. 338.).

2.5.1 Varastoinnin hyodyt

Varaston hallinta riippuu suuresti tulevan kysynnén ennusteista, joten tarkkojen ennusteiden
laatiminen on yrityksen menestymisen kannalta erittdin tirkedd (Prak & Teunter, 2019 s.224-
238). Monilla toimialoilla tuotteiden ominaisuudet tai kysynnén aiheuttamat epédjatkuvuudet,
sesongit tai muuttuvat tuotteiden elinkaaret tekevit yritysten ldhes mahdottomaksi vastata
kysyntédén tdysin synkronoidusti, jolloin joudutaan pitiméin varastoa (Ross F., 2018 5.606).
Muita syitd varastonpidolle voivat olla tarve saada suurempi joustavuus tuotannossa. Varas-
ton avulla voidaan rakentaa puskurivarastoa ja toteuttaa perdkkdin eritahtisia tyOvaiheita,

jotka muuten olisivat mahdotonta toteuttaa ilman odotusaikaa. Varastot voivat toimia myos
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yrityksessd puskurina turvaamassa raaka-aineiden toimitusaikojen vaihtelua. Varaston
avulla voidaan tuottaa optimaalinen ja mahdollisimman taloudellinen erdkoko tuotannossa

(Chapman et al. 2017 s. 237-238; Jacobs & Chase 2017 s. 356-357).

2.5.2 Varastoinnin kustannukset

Tuotantoa harjoittavalle yritykselle varastonpito on valttimétonta ja vaistimattad sen ylldpito
aiheuttaa yritykselle kustannuksia. Kustannuksen mééra riippuu varaston arvosta (Arnold et

al. 2008 5.261). Yritykselle tirkeintd on saada kustannukset ja hyodyt tasapainoon.

Varastonpitokustannukset koostuvat pidosin pddomakustannuksista, tila- ja tydvoimakus-
tannuksista sekd havikistd ja vakuutuksista (Chapman et al. 2017 s.239, Haverila et al. 2009
s.444, Waters 2009 s.342). Waters (2003) mukaan varastonpitokustannukset ovat noin 25 %
varaston arvosta vuositasolla. Kuvassa 12 on esitetty varastonpitokustannukset osa-alueit-

tain.

Padoma kustannukset
10-15%

Tilakustannukset

2-5%
Tydvoimakustannukset

2-4%
Havikki

4-6%
Vakuutukset

1-5%

Kuva 12. Varastonpitokustannukset osa-alueittain (mukaillen Waters D. 2003 s. 255).
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2.5.3 Varastoinnin tyypit

Varastot voidaan luokitella hyvin monella erilaisella tavalla, kuten toimialan, tuotteen tai
teknisen toteutuksen perusteella (Viljanen R. 2011 s.81). Alla olevassa taulukossa 1 on ja-

oteltu varastotyyppejé toimialan, tuotteen tai teknisen toteutuksen alle.

Toimiala Teollisuuden varastoja: Kaupan varastoja:
- raaka-ainevarasto - tukkuvarasto
- keskeneraisen tuotannon (KET) - keskusvarasto
varasto - jakeluvarasto
- valmistuotevarasto - noutovarasto

- komponenttivarasto
- kunnossapitovarasto
- kaupintavarasto

- pakkaustarvikkeet

- kayttotarvikkeet

- lajitteluvarastot

- lapivirtausvarastot

Tuote - kylma- ja pakastevarastot - lampimat varastot

- kuormalavavarastot - pientarvikevarastot
Tekninen toteutus - korkeavarastot - matalat varastot

- ulkovarastot - sisavarastot

- kapeakaytavavarastot - puoliautomaattivarastot

- lattia-/pihavarastot
- manuaali-/automaattivarastot

Taulukko 1. Erilaisia varastotyyppejd (Viljanen R. 2011 s.82).

Sakki J. (2014) mukaan varaston syntyyn on useita syitd. Varastonpidon syy voi olla tuotan-
totekninen, jossa valmistuksen yhteydessd minimoidaan, joko aikaa tai kustannuksia, tuot-
tamalla kerralla varastoon tilausta suurempi madra valmistuotetta. Téll6in tuotteen valmistus
on halvempaa, mutta ylimaardisid kuluja muodostuu itse varastoinnista, kasittelystd seké

mahdollisesti myymaéttomistd tuotteista. Vastaavasti tuotetta voidaan tuottaa ainoastaan
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tilausta vastaava miir4, jolloin ei ole muodostu yliméérdistd valmisvarastoa, mutta joka ta-
pauksessa raaka-aine varastoa joudutaan pitdméddn ja mahdollisesti tdlloin asiakas joutuu

odottamaan pidempéén.

Waters (2003) mukaan erilaisia varastoja on kaikkialla, mm. raaka-aine varastot tehtaassa,
tuotevarastot kaupassa tai paputdlkit sdilottynd ruokakomerossa ovat kaikki erilaisia varas-
toja. Teollisuudessa varastot jactaan kuitenkin yleisesti kolmeen erilaiseen padkategoriaan;
raaka-ainevarastoon, puolivalmistevarastoon sekd valmisvarastoihin. Néistd raaka-aine va-
rasto pitid siséllddn lopputuotteen valmistamiseen tarvittavat raaka-aineet, materiaalit, osat
sekd komponentit. Puolivalmistevarastoa ovat puolestaan tuotteet, joita ei ole vield saatettu
valmiiksi ja valmisvarastoa ovat tuotteet, joita ei ole vield myyty asiakkaalle (Waters D.

2003 s. 255; Sakki J. 2018 5.78).

Stocks of
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Kuva 13. Erilaisia varastoja (Waters D. 2003 s.255).

Varastonpidon osalta puhutaan yleisesti viidestd erilaisesta varastotyypistd. Niitd tyyppeja
ovat kiertovarasto, varmuusvarasto, prosessivarasto, kausivarasto seké spekulatiivinen va-

rasto (Ross D. 2015 s.318).
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Kiertovarasto

Kiertovarasto méadritellddn tuotteen keskiméadrdiseksi varastoksi, joka riittdd tyydyttiméén
kysynnin my0s varaston tdydennysaikana (Ross D. 2015 s. 322). Sakki (2013) jakaa varastot
niiden muodostumisen mukaan, joko aktiivi- tai passiivivarastoon. Pienten erien kuljettami-
nen nostaa kustannuksia ja néin ollen taloudellisista syistd on jarkevéi tilata kerralla suu-
rempi mairé raaka-ainetta varastoon. Vastaavasti laajasta tuotevalikoimasta johtuen joudu-
taan raaka-aineita hankkimaan menekkid suurempi miérd varastoon odottamaan mydhem-
pad kayttod. Ross (2015) mukaan tilausjaksojen tiheys voi edellyttdd suuremman varaston
ostamista tilauskulujen alentamiseksi. Talloin asiakkaiden tilausten kysynnén kasvaessa tie-
tyn tuotteen osalta lisdtddn mieluummin hankintaerdn kokoa kuin lyhennetiin tdydennysti-
lausjaksoa. Myos tuotanto voi padttdd tuottaa suurempia erid tuotetta kattaakseen kyseisen
tuotteen yksikkokustannuksia. Olettaen kysynnén olevan tasaista voidaan tuotteen kiertova-
raston olevan keskiméérin noin puolet saapuneiden ostoerien tiydennyserésti (Ross D. 2015
s. 323; Sakki J. 2013 s.78). Kuvassa 14 on kuvattu erdén varastonimikkeen tdydennys ja

tyhjennys -jakso. Kun varastoarvo saavuttaa nollan on uusi tilaus jo saapunut varastoon.

Inventory

Expected demand

Q

Q/r2 foeeecd

Inventory

Kuva 14. Nimikkeen varastoprofiili (Ross D. 2015 s.319)

Varmuusvarasto

Epavarmuus liiketoiminnassa pakottaa yritykset pitimédan varmuusvarastoja. Koskaan ei voi
olla tdysin varma, milloin asiakkailta tulee tilauksia tai kuinka nopeasti tuotteet tulee toimit-

taa asiakkaille (Sakki 2013 s.78). Varmuusvarasto on varasto, jonka avulla turvataan
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tuotteiden saatavuus silloin, kun tuotteiden kysynti tai saatavuus vaihtelevat normaalitilan-

teesta (Fogarty et al. 1991, s. 220; Silver et al. 1998, s.31).

Ross (2018) mukaan varmuusvarasto on varasto, jonka tarkoituksena on saada ylijaddméva-
rastossa oleva materiaali kattamaan asiakkaiden kysynnén odottamattomat vaihtelut seka
tarjonnan epavarmuustekijit. Kuvassa 15 on kuvattu, kuinka yritys pystyy vastaamaan ky-
syntddn, kun silld on kiertovaraston lisdksi kdytossd myds puskurivarastoa. Voidaankin to-
deta, ettd mitd suurempi varmuusvarasto on suhteessa kysynnin vaihteluun, sitd parempi on
asiakaspalveluaste. Tuotteen keskimidrdinen varasto muodostuu kiertovaraston sekéd var-
muusvaraston yhteenlasketusta maaristd. Tamén keskiméairdisen varaston pitdisi riittdd vas-
taamaan kysyntdén normaaleissa olosuhteissa (Ross D. 2018 s.319; Ritvanen V. 2011 s.80).

Inventory
Expected demand

N\

Q

Qe paaaa22
Cycle
Inventory

Safety Stock

Whare:
Q = Order quaniity
S = Safaly stock

4

Kuva 15. Varmuusvaraston toiminta (Ross D. 2018 5.319)

Varmuusvaraston tarve voidaan laskea (kaava 1) menekin hajonnan pohjalta (Sakki J. 2013

s. 87).

e Varmuusvaraston laskentakaavassa mainittu varmuuskerroin (k) on yrityksen palve-

luastetta vastaava kerroin.

e Standardipoikkeama (s) on myynnin vaihtelu myynninkeskiarvoon nidhden tarkaste-

lujaksolla.

e Hankinta-aika (L), joka kuluu varaston tdydennystilauksen tekemisestd siihen het-
keen, kun kyseinen varastontdydennystilaus saapuu varastoon ja on jélleen varastosta

kéytettavissa.
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B=k*s*L (1)

B = varmuusvarasto
k = varmuuskerroin
s = standardipoikkeama ja

L. = hankinta-/toimitusaika

Kausivarasto

Kausivaraston ensisijaisena tarkoituksena on varautua kysynnin kausivaihteluun. Kausiva-
rasto koostuu tuotteista, joilla on kysyntdd ainoastaan muutaman jakson vuoden aikana, jota
seuraa kysynnén lasku. Kausivarastoa pyritdén rakentamaan ennen suurta kysyntii, jolloin
mahdollistetaan tehokkaampi reagointi kausimyyntiin, kampanjoihin tai muihin odotetta-
vissa oleviin kysynnin tai tarjonnan muutoksiin. Kausivaraston ylldpitoon voi myds olla
syynd, ettd tehtaalla ei ole tarpeeksi kapasiteettia rakentaa ja varastoida kysyntdd vastaavaa

varastoa sesongin aikana (Sakki J. 2013 s.79; Ross D. 2018 5.319).

Alla olevassa kuvassa 16 on havainnollistettu kausivaraston muodostumista ja sen kayttoa.
Pystyakselilla on kuvattu varaston kehitysté ja vastaavasti vaaka-akselilla kulunutta aikaa.
Varsinaisia myyntikausia kuvaajassa ovat kvartaalit 2 ja 3. Laskukausia vastaavasti ovat
kvartaalit 1 ja 4. Kuvaajasta on erotettavissa, kuinka kysyntéraja kasvaa ajan myo6ti ja huippu
saavutetaan myyntikauden keskelld. Vastaavasti varaston médra pienenee ajan myo6ta ja saa-

vuttaa alimman tasonsa vuoden lopussa (Ross D. 2018 s.319).
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Kuva 16. Kausivaraston muodostuminen (Ross D 2018 s.319)

Prosessivarastot

Prosessivarasto nimitystd kiytetdén kuljetuksessa, tuotannossa tai jakelussa syntyvisti va-
rastosta, jota ei ole vield pystytty toimittamaan asiakkaalle. Prosessivaraston maéré teolli-
suudessa riippuu tuotannon ldpimenoajasta, sekd kuinka paljon tuotannossa on valmisteilla
olevia tuotteita eri valmistusvaiheiden vilissd odottamassa seuraavaa valmistusvaihetta.
Muodostuneen prosessivaraston mééra voidaan laskea yksinkertaisesti kertomalla 1dpime-

noaika kulutusnopeudella. (Slack et al. 2001, s.378).

Spekulatiiviset varastot

Spekulatiivisen varaston tarkoituksena on yksinkertaisesti kasvattaa suurempi raaka-aine-,
komponentti- tai valmistuotevarasto hyddyntéen tilapéisesti alhaisempaa tdydennyserdhin-
taa. Spekulatiivista varastoa kdytetdin tilanteissa, joissa ostohintojen uskotaan nousevan. Ti-
lauksista vastaavien henkiloiden tulee olla hyvin selvilld materiaalien hintakehityksesta. Li-
sdksi tuotteiden mahdollisen pilaantumisen tai vanhenemisen riskit tulee olla hyvin arvioi-

tuna (Ross D. 2018 5.320; Sakki J. 2013 5.79).
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2.5.4 Varaston ohjaus

Varastonohjauksen ensisijaisena tarkoituksena on hallita mahdollisimman tarkasti varastoon
sitoutunutta pddomaa ja materiaalivirtoja minimoimalla varastoinnista syntyvid kustannuk-
sia halutulla palvelutasolla. Materiaalivirtojen ohjaus liittyy olennaisena osana varaston oh-
jaukseen. Materiaalin ohjaus linkittyy myymiseen, ostamiseen sekd tuottamiseen. Vaikka
erilaiset tietojarjestelmaét seka tilastolliset menetelmat ovat valttamattomid varaston ohjauk-
sessa. Silti viime kddessd tirkein palanen varaston ohjauksessa ovat ne henkilot, jotka tyos-

kentelevit materiaalin ohjauksen parissa (Sakki 2013, s.87; Ritvanen V. 2011 s.87).

Kaytettdvat varastonohjausmenetelmait riippuvat siitd, onko kdytdssd varasto- vai tilauspe-
rusteinen materiaalinohjaus. Tilausohjautuvassa varastonohjauksessa tuotteita valmistetaan
vain asiakkaan tilauksesta. T4lld tavalla sdéstytdén lopputuotteen varastoinnilta mutta raaka-
aineita ja komponentteja joudutaan edelleen varastoimaan. Télloin toimitusajat ovat viista-
mittd pidempid kuin varastoperusteisessa materiaalin ohjauksessa (Ritvanen V. 2011 s.87).
Varastoperusteinen ohjaus on yleistéd teollisuudessa, jossa kulutus on suhteellisen tasaista
sekd sddnnollistd. Toisaalta varastoperusteisen ohjauksen kategorisointi pelkastdén tietyille
yritystyypeille ei ole mielekdstd koska varastoperusteista ohjausta esiintyy myos teollisuu-

den lisdksi sekd kaupan alalla etté julkisella puolella (Sakki J., 2013 s.95).

2.5.5 Valmistusprosessi

Valmistusprosessin valinnassa yritys tekee pitkille ulottuvan strategisen valinnan valmistet-
tavan madran sekd tuotevalikoiman laajuuden suhteen (Heikkild & Ketokivi 2019 s. 123).
Valmistusprosessin valintaan vaikuttaa yrityksen toimiala, tuotteet seké asiakastarpeet (Rit-
vanen V. 2011 s.47). Yrityksilld, jotka toimivat samalla toimialalla tekevit hyvin usein sa-
manlaisen valinnan valmistusprosessin tai tuotantokdytiantdjen suhteen (Heikkild & Ketokivi

2019 s. 126).

Kappaletavaratuotanto jaetaan yksittdistuotantoon, erdtuotantoon tai linjatuotantoon. Yksit-
tdistuotannossa voidaan tuottaa keskenddn hyvinkin erilaisia radtéldityja tuotteita kuten te-
olliset koneet. Erdtuotannon avulla saavutetaan suurempi tuotantomadrd kuin yksittéistuo-
tannossa suunnittelemalla tuotantovaiheet taloudellisesti jarkevédn erdkoon mukaan. Linja-

tuotannossa saavutetaan suurempi tehokkuus kuin edellisissd tuotantomuodoissa, mutta
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tuotevalikoima on télldin my0s suppeampi. Itse valmistusprosessin lisdksi tirkedd on myds
se, kuinka valmistusprosessia ohjataan (Heikkild & Ketokivi 2019 s. 124; Ritvanen V. 2011
$.48).

Tilauksen kohdentamispiste

Materiaalinohjaus voidaan toteuttaa, joko varasto- vai tilausperusteisena riippuen minka
tyyppistd joustavuutta yritys painottaa tuotannossaan (Heikkild J. & Ketokivi M. 2013
s.126). Heikkild & Ketokivi (2013) mukaan tilauksen kohdentamispiste (Order penetration
point OPP) on tuotannon kokonaisprosessissa kohta, jossa asiakkaalta tullut tilaus ohjaa pro-
sessia alavirtaan piin, jolloin sitd kutsutaan imuohjaukseksi. Vastaavasti kohdentamispis-
teestd prosessin ohjautuessa kohti ylavirtaa kutsutaan tyontdohjaukseksi. Tyontdohjauksessa
tuotannon suunnittelu tapahtuu laaditun ennusteen mukaisesti. Olhager (2003) mukaan ti-
lauksen kohdentamispiste méérittelee tuotannossa sen arvoketjun kohdan, jossa tuote linkit-
tyy spesifiseen asiakastilaukseen. Riippuen yrityksen méiérittelemistd tuotantostrategiasta
tuotannon valmistusympéristd voi olla valmistamista varastoon (Make to stock MTS), ko-
koonpanoa tilauksen perusteella (Assemble to order ATO), valmistusta tilauksesta (Make to
order) tai suunnittelua ja hankintaa tilauksen perusteella, (Engineer to order ETO). Kaikki
edelld mainitut valmistusmenetelmat liittyvét tilauspisteen eri asentoihin ja kaikkia néita voi-
daan pitdd tuotteiden toimitusstrategioina, joilla kaikilla on vaikutuksia yrityksen tuotanto-
tavoitteisiin, asiakaspalveluun, tuotannon tehokkuuteen sekd mahdollisiin varastoinvestoin-
teihin. Kuvassa 17 on esitetty tilauksen kohdentamispiste eri valmistusmenetelmien koh-
dalla. Kuvassa on katkoviivalla kuvattu tuotantotoiminnot, jotka ovat vield ennusteperustei-
sia ja vastaavasti suoralla viivalla kuvataan asiakasléhtoistd toimintaa (Olhager J. 2003

$.319-329; Heikkild & Ketokivi s.126-127).

Product delivery strategy Design ;‘?ﬂiﬁgﬁg n% 3 sgg;?rfb[v Shipment

Make-to-stock @ = --emmmemmmemeemmememe e »OPP——P
Assemble-to-order ~  -----emmmmommommmoooooooo »OPP >
Make-to-order = --memeemeee- » OPP .
Engineer-to-order OPP >

Kuva 17. Toimitusstrategiat seké niiden tilauspisteet (Olhager J. 2003 s. 319-329)
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Erilaiset ABC-analyysin variaatiot, tilauspistejirjestelmd sekd materiaalintarvelaskenta
(Material requirements planning MRP) ovat yleisimpid varastonohjausjarjestelmid teolli-
suudessa (Ritvanen V. 2011 s.90). Varastonohjausjérjestelmit voidaan jakaa, miira-, aika-,
tuotanto- ja jakeluperusteisiin menetelmiin. Méérdperusteisia varastonohjaus jérjestelmia
ovat mm. kaksilaatikkomenetelmé, minimimaksimi menetelmé seka tilauspistemenetelma.
Aikaperusteista varaston ohjausta edustaa tilausvilimenetelmi. Vastaavasti MRP sekd JIT
(Just in time) ovat tuotantoperusteisia varastonohjaus menetelmiid. DRP (Distribution re-
quirements planning) on jakeluperusteinen varastonohjausmenetelmi. Edelld mainittujen
jarjestelmien lisdksi muita yleisesti kdytettyjd menetelmid ovat VMI (Vendor management

inventory) seka kaupintavaraston ohjausjérjestelmét (Ritvanen V. 2011 s.88-89).

Kaksilaatikkomenetelmé

Kaksilaatikkomenetelmd on maéréperusteinen ja hyvin kdytdnnonldheinen varastonohjaus
jarjestelmd, jossa varastossa olevat varastonimikkeet ovat varastoituna kahdessa erillisessé
laatikossa, joissa kummassakin pidetdén yhté paljon varastonimikkeitd (Silver et al. 1998, s.
238). Kulutuksen valvonta tapahtuu visuaalisesti ja ensimmaisen laatikon tyhjentyessé siir-
rytddn kdyttdmain toisessa laatikossa olevia tuotteita. Toisessa laatikossa olevat nimikkeet
riittdvat vastaamaan kysyntéédn, kunnes samanaikaisesti tehty tilaus uusista materiaalista saa-
puu varastoon. Kaksilaatikkomenetelmé soveltuu parhaiten edullisille nimikkeille, joiden

kulutus on tasaista (Ross D. 2018 s.366; Ritvanen V. 2011 s.87; Sakki J. 2013 s5.90).

Minimimaksimi menetelmé

Minimimaksimi menetelmissd varastonimikkeelle asetetaan yla- ja alarajat ja varaston tdy-
dennys tapahtuu asetettujen rajojen perusteella (Ross D. 2018 s. 379). Menetelmin periaate
on esitetty kuvassa 18. Minimivarasto toimii tilauspisteend uudelle materiaalille. Minimiva-
rasto voidaan laskea varmuusvaraston sekd keskiméddrdisen hankinta menekin summana.
Vastaavasti maksimivarasto lasketaan varmuusvaraston sekd menekin (hankinta-ajan ja ti-
lausvilin) summana. Tilauserd lasketaan vihentdmailld maksimivarastosta tarkasteluhetken
varastomddrd sekd saapumatta olevat ostotilaukset (Ritvanen V. 2011 s.88; Sakki J. 2013

5.89).
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Kuva 18. Minimimaksimi menetelmé (Sakki J. 2013 s.89).

Tilauspistemenetelméi

Tilauspistemenetelmd on hyvin yleisesti kédytetty varastonohjausmenetelma. Menetelméassi
varastossa olevalle tuotteelle on ennakkoon maédritelty varastotaso, joka saavutettaessa ai-
heuttaa tarpeen tilata tuotetta lisdd varastoon. Tilauspistemenetelmidssé varastotasoja seura-
taan paivittdin. Tilauspistemenetelmén periaate on esitetty kuvassa 19. Ajatuksena menetel-
massd on, ettd varmuusvarasto toimii varavarastona ja sitd kiytetdén ainoastaan tilanteissa,
jolloin tuotteen tilaus on jostain syystd viivéstynyt tai sen menekki on ollut ennakoitua suu-
rempaa. Varastonohjausmenetelmina tilauspistemenetelma sopii parhaiten nimikkeille, joi-
den kysyntd on suhteellisen tasaista (Fogarty et al. 1991, s. 221; Arnold et al. 2008, s. 305;
Silver et al. 1998, s. 237).
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Kuva 19. Tilauspistemenetelmé (Ross D. 2018 5.368)

Tilauspiste voidaan laskea seuraavasti (kaava 2):

ROP =DxLT+SS

jossa,

ROP = tilauspiste (reorder point)
D = kysyntd (Anticipated demand)
LT = tdydennysaika (lead time)

SS = varmuusvarasto (safety stock)

Guard A gainst
Stockout

2)
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Tilausvilimenetelmé

Tilausvalimenetelmén tarkoituksena on tilata varastonimikettd ennalta méaaritellyn ajanjak-
son verran. Alla olevassa kuvassa 20 on kuvattuna tilausvidlimenetelmén periaate. Tilausva-
limenetelmisséd varastossa olevan nimikkeen saldo tarkistetaan aina tietyn véliajoin ja ni-
mikkeen tilaukselle on ennalta sovitut tilauspdivit. Tdydennystilaus tehddén varaston sen
hetkisestd koosta riippuen, siten ettd nimikkeen saldo nousee ennalta madratylle tasolle, jol-
loin tilattavat méérét voivat vaihdella riippuen nimikkeen menekistéd ajanjakson aikana. Ti-
lausvilimenetelmin hy6tyné on tuotetilausten sekd niiden kuljetusten yhdistelemisen mah-
dollisuus. Varmuusvarastoa kéytetddn sekd tdydennysajan ettd tilausvélin aikaiseen kysyn-
nin kattamiseen. Nimikkeiden tulee olla volyymiltaan tarpeeksi suuria ja kysynnén tarpeeksi
suurta, jotta tilausvélin menetelmin kayttd on jiarkevéaa (Sakki J. 2014 s.89; Ritvanen V.

2011 s.90; Baker, Croucher & Rushton 2010, s. 181).

Varastotaso

Taydennystaso

Tilausvali

Kuva 20. Tilausvilimenetelma (Ritvanen V. 2011 s.89)
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Tunnusluvut

Tassd luvussa kasitellddn yleisid varastonohjauksen ja hallinnan tunnuslukuja, joiden avulla
tarkastellaan varaston toimivuutta sekd tehokkuutta. Varaston tunnuslukuja tarkasteltaessa
on hyvi pitdd mielessd, ettd varaston arvo sekd varaston lapi kulkeva materiaali tulee aina
olla arvostettu hankintahintaan. Liséksi paremman kokonaiskuvan saamiseksi yksittdisten
tunnuslukujen sijasta on parempi tarkastella niiden kehittymistd pidemmalld ajanjaksolla

(Sakki 2009, 76-77).

Keskimiiridinen varastotaso

Keskiméérdinen varastotaso muodostuu kiertovaraston sekd varmuusvaraston yhteenlaske-

tusta madrastd. Alla keskimddrdinen varastotaso esitettynd yhtdlomuodossa.

1=§+55 3)

I = keskimédrdinen varastotaso [kpl]
O = tdydennyserdkoko[kpl]

SS = varmuusvarasto [kpl]

Kiertonopeus

Kiertonopeuden avulla mitataan sitoutuneen pddoman kayton tehokkuutta (Sakki 2009, 76).
Kaytinnossa kiertonopeuden avulla arvioidaan kuinka monta kertaa vuodessa varaston si-
sélto kiertdd. Kiertonopeus voidaan laskea jakamalla euroméérdinen varaston kulutus vuo-
den ajalta varaston keskimairéiselld arvolla (Karrus 2005, s.406). Alla keskiméérédinen va-

rastotaso esitettynd yhtdlomuodossa.

D
I

v = “4)
v = kiertonopeus [krt/a]

D = kulutus vuodessa [€]

I = keskiméardinen varastotaso [€], jossa keskimddrdinen varastotaso / muodostuu varmuus-

ja kiertovarastojen summasta.
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Karrus (2005) mukaan suurempi varaston kiertonopeus parantaa sitoutuneen padoman tuot-
taa olettaen, ettei samalla tdydennyserdkustannukset kasva liian korkeiksi. Erilaiset var-

muusvarastot sekéd hajauttamiset pidentdvit varaston kiertoa.

Riitto

Varaston kiertoa voidaan myos tarkastella riiton avulla. Kirjallisuudessa riitosta kadytetdan
usein termejé riittoaika, pysdhdysaika sekd ldpimenoaika mutta vakiintuneeksi termiksi on
my0s muodostunut englanninkielinen termi DOS (eng. days of supply). Tunnuslukuna riitto
kertoo varastonimikkeen, esimerkiksi raaka-aineen tai tuotteen riittdvyyden normaalikulu-
tuksella. (Karrus 2005, s. 176; s. 409). Riitto voidaan laskea useiden eri mittayksikdiden tai
euromédrdisen arvon mukaan. Alla on esitetty yhtilo, jossa riitto lasketaan jakamalla keski-

madrdinen varastotaso keskimaaréiselld paivakulutuksella (Karrus 2005 s.176).

DOS = (5)

D/365

keskimaariinen varasto

(6)

vuosikulutus/365
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Taloudellinen erikoko

Tilauspisteen avulla saadaan selville sopiva varmuusvaraston koko sekd milloin uusi tilaus
tulee asettaa. Sen sijaan tuotteen sopivaa tilausméérai ei télld tavalla saada selville. Kuiten-
kin tilauksesta aiheutuvat kustannukset ovat yrityksen kannalta hyvin oleellisia kustannuk-
sia. Tilauksen taloudellinen erdkoko (Economic order quantity EOQ) voidaan maarittda, kun
tiedetdédn arvio tulevasta kysynndsti ja kustannuksista (varastonpito, tdydennys). Tani pii-
vind toiminnanohjausjérjestelmén (ERP) avulla voidaan taloudellinen erékoko laskea tuhan-
sille nimikkeille hyvinkin nopeasti. Alla olevassa kuvassa 21 on esitetty taloudellinen era-
koon periaate visuaalisesti (Ross D 2018 s.383-385; Sakki J. 2014 s.92). Yhtdlossd 7 on

esitetty taloudellisen erdkoon ns. Wilsonin kaava.

Costs
0 ——
0 ——
oL Total Cost
: .
0 Opitimal Cosf
0 2 . '
: : Carrying

o4 .. - Cost
o ""*--.._____ : Ordering Cost
04 <

: - ———-s > -—————
a =

| ' t 1
Kuva 21. taloudellinen erdkoko (Ross D. 2018 s.384)
Taloudellinen erdkoko EOQ (Economic Order quantity)

2xDx0C

EOQ = |550c )

Jossa,

D = vuotuinen kysynté (demand)

OC= tdydennysera kustannus (ordering cost)

k = varastoinnin kustannus vuodessa -% (carrying cost -%)

UC = yksikkohinta (unit cost)
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2.6  Varastonimikkeet

Asiakaskohtaisesti rddtdloidyt tuotteet ovat tdnd pdivana hyvin yleisid eikd yhden vakiotuot-
teen valmistaminen ole endd tdnd pdivana kovin yleistd milldén teollisuuden alalla. Tuotan-
non ja toiminnanohjauksessa varastonhallinta ja ennustaminen ovat perinteisesti kédyttdneet
paétoksenteon tueksi erilaisia varastonimikkeiden luokituksia (Kampen et al. 2012). Silver
et al. mukaan yrityksen tulee pystyd toteuttamaan varastonohjaus mahdollisimman yksin-
kertaisesti ja tehokkaasti, silld varastoissa on yleensd tuhansia nimikkeita ja niiden tehokas

hallinta vaikuttaa yrityksen kustannustehokkuuteen.

Oleellisena osana varastonhallintaa on tunnistaa varastossa olevat nimikkeet. Néin ollen jo-
kaisella yksittdiselld tuotteella varastossa tulee olla oma tunnistetieto (Stock keeping unit
SKU). Méiritelmand SKU viittaa varastossa oleviin tuotteisiin, jotka voivat olla erityisia
mm. toiminnon, tyylin, koon, vérin ja yleensi sijainnin suhteen (Silver et al., 1998, s. 32).
SKU-koodeja kiytetddn organisaatioiden sisélld, sekd varaston seurantaan etti myynnin ra-

portointiin.

Koska ohjausresursseja on yleensi varsin rajallisesti, varastonimikkeet luokitellaan tarkeim-
piin luokkiin, jolloin on helpompi seurata sekd varaston koostumusta, ettd varaston kokonai-
suutta (Sakki J. 2013 s.70). Varastonimikkeiden ohjaukseen on useita erilaisia tapoja. Eri-
laiset palvelutason mittarit ovat tirkeimpid varastonhallinnan suorituskyvyn mittareita. Te-
ollisuudessa erityisesti tayttoasteeseen liittyvit suorituskyvyn mittarit ovat yleisesti kdytet-
tyjd mittareita. Ndiden mittareiden avulla mitataan saavutettua asiakaspalvelutasoa. Palve-
lutason mittarit ohjaavat myos haluttua varmuusvaraston tasoa, sekd varastoinvestointeja
ettd jarjestelmén reagointikykyd markkinoiden muutoksiin (Silver et al., 1998, s. 32; Kam-

pen et al. 2012).

Tuotenimikkeiden luokittelu ei ole tavoite sinéllddn vaan nimikkeiden luokittelun avulla py-
ritddn usein vihentdméain sitoutunutta pddomaa tai tilaa. Systemaattisessa luokittelussa kéy-
tetddn hyviksi tuotteiden ominaisuuksien samankaltaisuutta. Jotta yrityksessa pystytdén luo-

maan luokitusjirjestelma. Yrityksen tulee pystyéd vastaamaan kahteen kysymykseen;
e kuinka montaa erilaista luokkaa luokituksessa tullaan kayttimaian?

e Kuinka nédiden luokkien viliset rajat mééritetddn (Kampen et al. 2012)?
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Luokkien lukumééra voi vaihdella riippuen luokiteltavista tuotteista. Optimilukumaaréa kir-
jallisuudessa ei ole madritetty (Kampen et al. 2012). Luokkien lukuméédra ja rajat ovatkin
aina pohjimmiltaan organisaation omia ja johdon linjaamia pédétoksid (Sani & Kingsman

1997; Eaves & Kingsman 2004).

Nimikkeiden luokittelu voi perustua joko yhteen tai useaan erilaiseen kriteeriin yrityksen
toimialasta riippuen. Periaatteena luokitukselle on jaotella tuotteet ryhmiin eri ominaisuuk-
sien perusteella (Kampen et al. 2012). Luokittelua voidaan tehdd aina muutamista nimik-
keistd, jopa tuhansien nimikkeiden hallintaan (Roda et al., 2014). Kriteeriston laadinnassa
tulee huomioida yrityksen toimiala sekd mité luokittelulla halutaan saavuttaa (Kampen et al.
2012). Luokituskriteereind voivat toimia mm. volyymin, tuloksen, kustannusten, asiakkai-
den tai méarin perusteella tehtivit luokitukset (Sakki J. 2009, s. 97-99). Kuitenkaan luokit-
telua ei ole mahdollista toteuttaa ilman mairitettyd kriteeristod (Kampen et al. 2012). Ku-

vassa 22 on esitetty Kampen et al. (2012) luoma viitekehys luokittelun helpottamiseksi.

Tavoite
(Varastonhallinta, ennustaminen, tuotantostrategia)

Konteksti
(Prosessi, tuote, tuotteen elinkaari)

Kuva 22. Tuotenimikkeiden viitekehys (mukaillen Kampen et al., 2012)

Tavoite

Viitekehyksen alussa miéritellddn tavoite eli mihin luokittelua ensisijaisesti kdytetdan. Tul-
laanko luokittelua mahdollisesti kdyttdmaén varastonhallinnassa, ennustamisessa vai tuotan-

tostrategian luomisessa (Kampen et al. 2012).
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Ominaisuudet

Seuraavaksi viitekehyksessa tarkastellaan luokiteltavien nimikkeiden ominaisuuksia. Omi-
naisuuksille on méériteltidvissi nelja erilaista padluokkaa, jotka ovat volyymi, tuote, asiakas
ja ajoitus (Kampen et al. 2012). Tuotteen ominaisuuksia on lukuisia riippuen mitd péaé-
luokista halutaan painottaa. Esimerkiksi volyymiin usein yhdistetddn aikaméaére eli tarkas-
tellaan nimikkeen kysyntéé tietylld ajanjaksolla (Kampen et al. 2012). Tuotteeseen liittyvid
kriteereitd voivat myds olla yksikkdhinta, toimitusaika tai ldpimenoaika, jolloin voidaan tar-
kastella varmuusvaraston tarvetta (Flores & Whybark 1986). My0s tuotteeseen liittyvét va-
rastointivaatimukset kuten sdilyvyys tai pilaantuvuus voivat toimia kriteerind. Onko ky-
seessd mahdollisesti uniikki asiakkaalle kustomoitu tuote vai standardituote voi olla luoki-
tuksen peruste (Kampen et al. 2012; Reese & Geisel, 1997). Tuotteen korvattavuus mahdol-
lisissa puutostilanteissa on tarkedd koska tdlloin pystytddn arvioimaan, onko mahdollinen
tuotteen puutos korvattavissa jollain toisella tuotteella. Aiheuttaako tuotteen puutostilanne
mahdollisesti myynnin tai jopa asiakkaan menetyksen, mikéli tuotetta ei saada toimitettua
aikataulussa (Kampen et al. 2012; Flores & Whybark 1986). Asiakaskohtaisia luokituskri-
teereitd nimikkeille voivat olla mm. asiakkaiden lukumaéré sekd mahdolliset avainasiakkuu-
det. Myos ajoitukseen liittyva tilausvilin eli kysynnén vilinen aikavili ja sen tarkastelu voi

toimia nimikkeen luokituskriteerind (Kampen et al. 2012).

Ominaisuuksia voidaan tarkastella sekd maaréllisesti dataan perustuen (myydyt méérét tai
yksikkohinnat) tai laadullisesti (tuotteen korvattavuus). Nimikkeiden luokituskriteerit voivat

olla hyvinkin kirjavia riippuen yrityksen toimialasta seka kayttotarkoituksesta.

Konteksti

Kontekstin osalta tulee huomioida, ettd luokittelua kéytetddn useilla erilaisilla toimialoilla
hyvinkin erilaisissa valmistusympéristoissd. Talloin tulee kontekstuaaliset tekijét, jotka voi-
vat liittyd valmistusprosessiin, itse tuotteeseen tai sen elinkaareen ottaa huomioon. (Guvenir,

HA & Erel , E. 1998).
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Tekniikka / menetelmiit

Ominaisuuksien mairé ja luonne vaikuttavat kiytettivén luokitusmenetelman tai tekniikan
valintaan. Joissain tapauksessa yksinkertaiset tilastolliset 1dhestymistavat voivat rajoittaa
ominaisuuksien médrdd (Kampen et al. 2012). Asiantuntija-arvioinneissa voidaan myds luo-
kitella laadullisia ominaisuuksia kuten esimerkiksi mikd on tuotteen kriittisyys; korkea, ta-
vallinen vai matala. Matemaattisissa ldhestymistavoissa ndma kuitenkin usein rajataan pois
(Kampen et al 2012; Zhou, P., & Fan, LW (2007). Oikeanlaista luokitusmenetelméaé valitta-
essa tulee miettid, kytetddnko luokittelussa paljon mallinnusta tai tiedonkeruuta vaativia
tekniikoita vai riittddkd ominaisuuksien luokitteluun yksinkertaisempi menetelma (Kampen
et al. 2012). Nimikkeiden luokittelussa voidaan kiyttdd apuna useita erilaisia luokittelume-
netelmid tai analyysejd. Néistd yleisimpid ovat yhden kriteerin analyysit kuten (ABC, XYZ,
FNS/FSN, VED) sekéd kahden tai useamman dimension analyysit (Sakki 2014; Zhou, P., &
Fan, LW 2007).

Luokat

Tuoteluokkien lukuméérd voi vaihdella, eikd optimilukumiiraé ei ole méaritetty (Kampen
et al. 2012). Luokkien lukumiéra ja rajat ovat aina pohjimmiltaan organisaation omia ja sen

johdon linjaamia paétoksid (Sani & Kingsman 1997; Eaves & Kingsman 2004).

ABC- analyysi

Tunnetuin luokittelutekniikoista on ABC-analyysi, joka on samalla myds yksi vanhimmista
tekniikoista (Silver et al. 1998). ABC-analyysin tavoitteena on luokitella nimikkeet katego-
rioihin ennalta médritettyjen kriteerien mukaan. Yleisesti ABC-analyysissa kategorioita on
kolme ja luokittelukriteereind toimivat tyypillisesti joko volyymiin, hintaan tai kustannuk-
siin perustuvat kriteerit (Torabi, Hatefi & Saleck Pay 2012). Kuitenkin my6s muita luokit-
telukriteereitd voidaan kayttid ja kategorioiden lukumédirdd voidaan my®0s tarvittaessa lisiti,

mikali luokiteltavia nimikkeiti ja haluttuja kriteereitd on paljon (Teunter, et al., 2010).

ABC-analyysi pohjautuu Vilfredo Pareton luomaan 20/80 sddntdon. Vilfredo Pareto tutki
aikanaan tulonjakoa 1800-luvun Englannissa ja havaitsi ettd 20 % osuus kansasta kerési noin

80 % tuloista (Ross D. 2015 s. 337). Useat matemaatikot ovat my6hemmin todenneet
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Pareton sdénndn toteutuvan hyvinkin erilaisissa tutkimuskohteissa (Sakki J. 2009, s. 70).
Pareton sddntdd voidaan myds soveltaa yrityksen varastoon ja sielld periaate tarkoittaa, ettd
tilastollisesti 20 % tuotteista muodostaa 80 % varastotapahtumista (Ross D. 2015 s. 337).
Kuvassa 23 on esitetty tuotenimikkeiden myynnin ja myyntikatteen kumulatiivinen kertyma.
Kuvassa myynti on pystyakselilla ja tuotenimikkeiden lukuméiri vaaka-akselilla. Yhtenéi-
nen kdyrd kuvaa myynnin kehittymisté ja vastaavasti katkoviiva kuvaa myyntikatteen kehit-
tymistd. Kuvasta on helposti paiteltdvissi, ettd suhteellisen jyrkdn alun jalkeen myynti sel-
visti hidastuu ja tasoittuu vaikka nimikkeiden miiré suhteellisesti lisdéntyy. Téstd voidaan
paitelld, ettd valtaosa nimikkeistd ei juurikaan lisdd myyntié tai katetta. Liséksi kuvaajasta
on néhtivissi ettd n. 80 % nimikkeistd tuo vain 20 % myynnisti tai vastaavasti 20 % nimik-

keistd tuo jo 80 % tuloksesta (Sakki J. 2009 s.70).

Kumulatiivisen myynin ja myyntikatteen Pareta-kayrat

5 000 000
5000 200

4000 200

JO00 200 +—

£ 000 000

1000 300 — e — — e e
==

Kuva 23. Pareto kdyrd kumulatiivisesta myynnisti Sakki J. (2009 s.70)

ABC-analyysissa luokkien lukumééréd on suurempi kuin kaksi, mutta se noudattelee Pareton
luomaa 20/80 sdintdd (Sakki 2009 s.70). ABC-analyysissé luokittelu tapahtuu yhden kritee-
rin mukaan, joten ABC-luokittelua voidaan myos kutsua yhden kriteerin menetelmaksi.

Greene (1997) mukaan luokkien rajojen asetukseen ei ole kirjallisuudessa annettu tarkkoja
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madrid, mutta luokittelu voidaan esimerkiksi ajatella nimikkeiden kohdalla seuraavalla ta-

valla;
A-luokkaan kuuluu n. 80 % osuus nimikkeistd
B-luokkaan kuuluu n. 15 % osuus nimikkeista

C-luokkaan n. 5 % osuus nimikkeista

Térkedd tuotenimikkeiden ABC-analyysissi on, ettd luokittelu tehddin tuotetasolla eiké tuo-

teryhma tasolla. Talloin ABC-analyysin avulla saadaan parempi késitys, kuinka resurssit tu-

lee ohjata (Sakki J. 2009 s.70). Kuvassa 24 on esitetty, kuinka nimikkeet ja tydméaara jakau-

tuvat eri luokkien viélilla. Esimerkissd on viisi erilaista luokkaa ja luokat ovat jakautuneet

seuraavanlaisesti

A 50 % kumulatiivisesti myynnista
B 30 % kumulatiivisesti myynnisti
C 18 % kumulatiivisesti myynnisté
D 2 % kumulatiivisesti myynnista

E ei myyntid

Tuolleiden masrat en luokissa %
0% 10 % 20 % 30 % 40 %
N IEL?
s [ 0%
¢ | 26%
D | | 369%
F | | 25 %

Tyon jakautuminen

Kuva 24. tuotteiden lukumééra ja vaaditun tyon mééra Sakki J. (2009 s.70)
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Kuvasta 24 voidaan myds havaita, ettd ensimmadiset 3 % toivat noin puolet myynnisti ja alle
20 % ty0Osti. Sen sijaan C- ja D-luokat siséltivit valtaosan tuotteista ja tyOstd mutta ainoas-

taan 20 % myynnista.

ABC-analyysin etuna on sen helppokiyttdisyys ja tiedon kerddmisen helppous (Hoppe 2006,
s.54). Toisaalta samalla sen heikkous on sen painotus ainoastaan yhteen kriteeriin. Esimer-
kiksi mikéli kriteerind on myyntivolyymi, riskind voi olla muiden tarkeiden tuotteiden jou-
tuminen C-luokkaan, mikéli ndiden volyymi on pieni, mutta jotka muutoin voivat olla tér-

keita yritykselle (Flores, et al., 1992; Huiskonen, et al., 2005).

Huuhka (2017) mukaan ABC-analyysid voidaan soveltaa erilaisiin kédyttotarkoituksiin,
mutta samalla sen keskittyessé yhteen kriteeriin sen avulla voidaan saada liian yksipuolisia

tietoja. Analyysin tukena tulisi kdyttd4d muitakin tyokaluja tai lisdtd mukaan toinen kriteeri.

XYZ-analyysi

XYZ-analyysi on hyvin samankaltainen kuin ABC-analyysi ja usein sitd kutsutaankin ABC-
analyysin muunnokseksi. Aivan kuten ABC-analyysissd my0s XYZ-analyysissa on valitta-
via kategorioita kolme. Suurimpana erona ABC-analyysiin on, nimikkeiden luokittelu, joka
XYZ-analyysissd tapahtuu kysynnén vaihtelun perusteella. Tdméd on hyddyllistd varsinkin
tilanteissa, joissa kysynté ei ole tasaista (Schonsleben, 2003). Usein ABC- ja XYZ-analyy-
sejd kdytetddnkin toistensa tdydentijind, joilla kummallakin on oma tarkoituksensa (Sakki J.
2014 s.75). Molempia analyysityyppejd voidaan myos yhdistdd, jolloin pystytdén tarkaste-
lemaan ja analysoimaan nimikkeitd usean kriteerin avulla samanaikaisesti. Nditd analyysi-
tekniikoita kédytetddn laajalti teollisuudessa ja ne onkin otettu kdyttddn monissa toiminnan-
ohjausjirjestelmissd, jotta yritysten on helpompi rddtdloidd tuotanto- ja varastotoimintoja

tuotteidensa kysyntdominaisuuksien mukaan (Hoppe, 2006).
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2.7 Sales & Operations Planning (S&OP)

2.7.1 Mairitelma

Organisaatioiden on kilpaillakseen tehokkaasti globaalissa toimintaymparistossa, jossa toi-
mittajat ja asiakkaat ovat hajallaan, kehitettiva toimintamekanismeja, joiden avulla yritys
pystyy vastaamaan markkinoiden muutoksiin nopeasti (Pedroso et al. 2016 s.213-229). Mah-
dollisimman tarkka kisitys kysynnistd on ensiarvoisen tirkedd yrityksille. Tuotteita valmis-
tavan yrityksen tulee saada mahdollisimman hyvé ennuste tulevasta kysynnésti, koska vain
télloin yritys pystyy vastaamaan kysyntidén mahdollisimman tarkasti, tehokkaasti sekd kan-
nattavasti pitden oman palvelutasonsa korkeana. Tasapaino kysynnén ja tarjonnan valilla
onkin yrityksille ensiarvoisen tirkedd (Croxton et al. s.51). Kuitenkin usein timén tasapai-
non saavuttaminen on erittdin hankalaa ja timé onkin yksi yleisimmisté yritysten kohtaa-
mista haasteista riippumatta yrityksen toimialasta tai sen sijainnista (Vitasek, Manrodt &

Kelly 2003, s. 58).

Perinteisesti organisaatiot ovat kisitelleet kysyntéd ja tarjontaa omina osa-alueinaan, mutta
kuitenkin tasapainon saavuttamiseksi nditd tulisi kidsitelld yhtend prosessina (Esper et al.
2009 s.5). Yrityksen eri toiminnoilla on taipumusta vaikuttaa prosesseihin omien tavoittei-
den ja tulosten saavuttamiseksi (Oliva & Watson, 2009). Télloin suurena riskind on se, ettd
organisaatiossa ei ndhdd néiden pédétosten vaikutuksia koko yritykseen (Bagni G., Marcola
J. A. 2019). Kuitenkin tdna pdivdnd operaatioiden johtamisen ndkokulmasta vallitsee ylei-
sesti késitys, ettd vain hyvin toimiva vuorovaikutus yrityksen eri toimintojen vélilld sekd
laajemmin myds yritysten vélilld omassa arvoketjussa parantavat koko yrityksen suoritus-

kykya (Flynn et al., 2010).

Yrityksen eri toiminnot operoivat usein ilman erillistd vertikaalista - ja horisontaalista koor-
dinointia, jolloin voi olla seurauksena toimituksen viivdstymisid, tuotannon joustamatto-
muutta sekd tarjonnan ja kysynnén eroja asiakkaan suuntaan (Wagner et al. s. 189-201).
Vertikaalinen kohdistus viittaa strategioiden, tavoitteiden, toimintasuunnitelmien ja paétos-
ten kokoonpanoon organisaation eri tasoilla, kun taas horisontaalinen kohdistus voidaan
maédritelld toimintojen vélisen ja toimintojen sisdisen integraation kannalta (Thomé et al.

2012ass.1-13).
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Sales and Operations Planning (S&OP) voidaan suomentaa myynnin ja toiminnan suunnit-
telun prosessiksi, jonka ensisijaisena tarkoituksena on pyrkid vdhentdmééin toimituksen vii-
vistymisid, tuotannon joustamattomuutta seké tarjonnan ja kysynnén eroja sekd yhdenmu-
kaistamaan organisaation toimintatapoja paremman koordinaation avulla (Feng et al. 2013
s. 642-660). Pedroso et al. (2016) ovat todenneet S&OP olevan paitoksentekoprosessi ja
tyokalu, jonka avulla voidaan kehittdd ja saavuttaa kysynnén ja tarjonnan tasapaino organi-

saatiossa.

Thome et al. (2012) mukaan S&OP prosessi yhdistéa erilliset litketoimintasuunnitelmat yh-
deksi kokonaisuudeksi sekéd tasapainottaa kysyntda ja tarjontaa. Prosessin tarkoituksena on
my0s toimia sillanrakentajana strategisen suunnittelun ja toimintasuunnitelmien vilille.
Grimson & Pyke (2007) mukaan S&OP on prosessi, jonka ensisijaisena tarkoituksena on
liitt44 strateginen suunnittelu operatiiviseen toimintaan sekéd yhteensovittaa kysynté ja tar-
jonta. S&OP tarjoaa vilineen liiketoimintastrategian ja toiminnan suunnitteluun sekéa verti-

kaalisen, ettd horisontaalisen integraation avulla.

Kuvassa 25 on havainnollistettu S&OP prosessin integraatiota organisaation eri tasoilla ja

toiminnoissa.

Honzontal Integration

N
y

[=

Vertical Inteeration

Manufacture Marketing Finance R&D
Operational Operational Operational Operational
Decisions Decisions Decisions Decistons

Sales & Operations Planning

Kuva 25. S&OP prosessin horisontaalinen ja vertikaalinen integraatio (Bagni G. & Marcola

A.J. (2019); Correa (2010).
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Tuomikangas et al. (2014) mukaan S&OP prosessin avulla parannetaan eri funktioiden vi-
listd yhteistyota sekd kommunikointia, jolloin kaikki prosessiin osallistuvat toiminnot saavat
toteuttamiseen tarvittavaa informaatiota toisiltaan. S&OP prosessissa mukana olevien funk-
tioiden koordinaatio on ensiarvoisen tirkedi, koska koordinaation avulla sovitetaan yhteen
litketoimintastrategia, operatiivinen toiminnan suunnittelu, liikketoiminnot seké toimitusket-

jukumppanit (Tuomikangas & Kaipia 2014 s. 243-262).

Kasitteend S&OP ei ole aivan uusi vaan sen juuret ulottuvat aina 1950-luvulle asti. 1950-
luvulla Holt, Modigliani, Muth sekd Simon kehittivdt mallia tuotantosuunnitelmalle, jonka
avulla pystyttéisiin valitsemaan oikeanlaiset tuotanto- ja tydvoimatasot eri ajanjaksoille os-
totilausten tyydyttamiseksi sekd kokonaiskustannusten minimoimiseksi (Singhal & Singhal,
2007; Thomé et al., 2012b). Singhal & Singhal (2007) mukaan timéa malli muodostaa linkin
sekd strategisen ettd operatiivisen tason vilille samalla edistden liiketoimintojen vélista lin-
jausta analysoimalla kunkin toiminnon p#atdsten vilisid konflikteja. Varsinaisesti S&OP
prosessi syntyi 1980-luvulla ja sen kehittdjénd toimi Richard Ling (Sheldon 2006, s. 1-3).
Kuitenkin vasta 1990-luvulla saavuttaessa kiinnostus S&OP prosessia kohtaan tutkimuspii-
reissd kasvoi. Suurimpana syyna tdhén oli yritysten kasvanut tarve prosessien yhdenmukais-
tamiseksi sekd tuotantokapasiteetin hallinnan parantamiseksi yhdessd myynnin kehityksen

kanssa (Grimson & Pyke, 2007 322-346).

2.7.2 Tasapaino

S&OP padtoksenteko prosessin perusajatuksena on sitoa yhteen kaksi isompaa erillistd osa-
aluetta, kysyntd ja tarjonta. S&OP prosessi toimii linkkind ndiden osa-alueiden vélilld, aut-
taen niissd toimivia toimintoja nivoutumaan yhteen. Kuvassa 26 on esitetty Menzer & Moo-
nin (2015) ndkemys kuinka myynti, markkinointi sekd muut yrityksen sidosryhmait luovat

kysyntéa ja vastaavasti, kuinka toimitusketju kokonaisuudessaan vastaa tahén kysyntéén.

S&OP prosessin tulee kysynnén ja tarjonnan liséksi tasapainottaa tuotannon volyymia seka
tuotevariaatioiden madrdd. On hyvd huomioida, ettd ensisijaisesti S&OP prosessin tarkoi-

tuksena on kdyda ldpi ns. suuri kuva, jonka jélkeen voidaan vasta siirtyd perkaamaan
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yksittéisid asioita kuten tuotevariantteja, jottei kaikki aika huku yksittdisten asioiden koh-

dalla (Wallance 2004, s. 4; Vollman, et al. 2005, s. 55-56).

Sales Forscasl Cagpacity Plan
? : _.—_—\_
.-"'f _- 3 -"-- -.\\':\ H‘H"h.
’ fi__J gl l__.
o -\"'\-\. .-"'--
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Safes and |

Markcting, | | OPERATIONS i angT;:::c;:Eﬂ'nnd.l

Downstream | i PLANNING ,' \ up-nrm.nn;- |
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Kuva 26. S&OP prosessi (Mentzer & Moon 2005, s.11).
2.7.3 Prosessi

Useat tutkijat, jotka ovat tutkineet S&OP prosessia kuten Palmatier & Crum (2003), Lapide
(2004), Dougherty & Gray (2006), Grimson & Pyke (2007), Wallance & Stahl (2008), Esper
et al. (2009) ja Thomé et al. (2012a) ovat kaikki esittdneet hyvin samankaltaisia malleja
S&OP prosessille. Kaikissa esitetyissd malleissa S&OP prosessi koostuu sédénnollisesti tois-
tuvasta viidesti eri vaiheesta (Bagni, G., & Margola, J. A. 2019). Useimmissa tutkimuksissa
kuukausittaisen syklin on todettu olevan sopiva pitké ajanjakso (Kruse, 2004; Slone, 2004).
Kuitenkin ne yritykset, jotka ovat tyoskennelleet pidempdin S&OP prosessin parissa ovat
kaytannossd padtyneet pitiméin kokouksia ainoastaan silloin, kun kysynti tai tarjontasuun-
nitelma muuttuu merkittavésti (Lapide, 2004). Kuvassa 27 on havainnollistettu sdédnndllisen

S&OP prosessin vaiheet.
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Stage 5

Executive
S&OP
Meeting

N

Statistic Data

End of period

Stage 4
Pre-Executive
< 3 S&OP
Stage Meeling
Production |
Stage 2 Planning Production Plan
N
Demand
Planning Sales Forecast
/

Kuva 27. S&OP prosessin vaiheet (Bagni G. & Marcola A.J. 2019).

Vaihel

Recommendations
and agenda

Ensimmdisen vaihe prosessissa on tiedonkeruuvaihe, jonka tarkoituksena on kerété tietoja

edellisen kuukauden myynneistd seki tuotantomairistd. Tdssd vaiheessa normaalisti tarkas-

tellaan my0s varastotasojen tilannetta sekd jilkitilausten méérdd. Kerétty data toimitetaan

myynti — ja markkinointi organisaatioille paivitettyd kysyntdennustetta varten (Bagni G. &

Marcola A.J. (2019).

Vaihe2

Toisessa vaiheessa médritetddn kysyntdennustetta tuleville kuukausille. Kysyntéennuste

pohjautuu tiedonkeruuvaiheessa muodostettuun historiatietoon sekd myyntitiimin (myyjien,

myyntipdéllikoiden sekd markkinointitiimin) toimittamiin tietoihin. Yhdessd ndma tiedot

muodostavat tarkemman ennusteen kuin pelkka tilastollinen data. Tdssd kohdassa mahdolli-

set kampanjat ja tuotelanseeraukset tulee myos ottaa huomioon (Grimson & Pyke, 2007).

Luotu kysyntdennuste toimii my0s vaiheen 3 l14ht6tietona (Wallance 2004, s. 60-63).
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Vaihe3

Tassd vaiheessa madritetddn tarvittava tuotantokapasiteetti sekd tarkistetaan hankintasuun-
nitelmat vastaamaan aiemmin luotua ja paivitettyd myyntisuunnitelmaa. Myyntiennusteen
toteutumisen rajoitukset on kohdistettu valmistuskapasiteettiin tai ostettujen komponenttien
toimituksiin (Bagni G. & Marcola A.J. 2019). Téssé vaiheessa tarvittavien resurssien varaa-
minen ei ole ainoastaan tuotannonsuunnittelua vaan se sisaltdd myds henkiloston sekd raaka-
aineiden suunnittelua. Resurssitarve suunnitelmat ovat yleensi aikavililtdén lyhyitd esimer-

kiksi seuraavan kuukauden suunnitelmia (Mentzer & Moon 2005, s. 10).

Vaihe4

Vaiheessa 4 pidetdédn alustava S&OP-kokous prosessin omistajan sekd vastuullisten henki-
16iden kesken, jossa muodostetaan kokonaiskuva tilanteesta. Liséksi kokouksessa laaditaan
ehdotuksia mahdollisesti tarvittavista toimenpiteisté, joiden avulla saavutetaan tasapainote-
tumpi tila kysynnén ja tarjonnan vélilld (Wallance 2004, s. 65). Tdhdn tapaamiseen osallistuu
koko S&OP-tiimi. Hankinnan, tuotannon suunnittelun ja logistiikan esihenkil6istd koostuva
tiimi esittelee kokouksessa tunnistettuja haasteita seki rajoitteita. Liséksi arvioidaan erilaisia
toimitussuunnitelma skenaarioita ja analysoidaan ndiden liiketaloudellisia vaikutuksia. Ta-
mén jilkeen S&OP tiimi yhdessa laatii sekd ehdotuksen ja ratkaisun tunnistettuihin haastei-
siin. Nditd haasteita kdydddn ldpi yhdessd ylimméan johdon kanssa seuraavassa vaiheessa

(Bagni G. & Marcola A.J. 2019).

Vaihe5

Téssd vaiheessa yhtion ylimmalle johdolle esitelldén edellisen kuukauden tulokset seki tu-
levien kuukausien mahdolliset riskit ja mahdollisuudet. Edellisessd vaiheessa syntyneet uu-
det ehdotukset esitelldén ylimmalle johdolle ja samalla ne késitellddn varsinkin, mikali ndilla

ehdotuksilla on merkittavasti vaikutusta yrityksen tulokseen.
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2.7.4 Viitekehys

S&OP prosessi ndyttiytyy organisaatioille kahdella eri tavalla. S&OP prosessin ldpivien-
nissd korostuu erilaiset menettelytavat, aikataulut, datan kerdys seké suorituskyky. Proses-
silla on my®s toinen puoli, jota voisi kutsua pehmedmmaéksi puoleksi. Téssd puolessa koros-
tuu organisaation yhteinen kulttuuri, sitoutuminen, luottamus ja yhteistyé (Tuomikangas &

Kaipia 2014 s. 243-262).

Tuomikangas & Kaipia (2014) ovat luoneet S&OP prosessille oman viitekehyksen (kuva
28). Tama viitekehys korostaa S&OP prosessin kumpaakin puolta; prosessin roolia yrityksen
strategian ja toiminnan suunnittelun vililld, sekd oman johtamistyylin ja -kulttuurin luomi-
sen merkitystd organisaatiossa. Viitekehys muodostuu kuudesta eri osa-alueesta. Ndméi osa-
alueet viitekehyksessd suomennettuina ovat S&OP-prosessi, S&OP-organisaatio, S&OP-
tyokalut ja data, suoritusjohtaminen, strategiseksi linjaus sekd S&OP-kulttuuri ja -johtami-

nen. Keskipisteend tdssé viitekehyksessd on koordinointi.

Strategic alignment

S&OP process S&OP organization

Coordination

S&OP culture and

S&0OP tools and data leadership

Performance management

Kuva 28. S&OP-viitekehys Tuomikangas & Kaipia (2014)

Viitekehyksen avulla organisaatiossa tydskentelevit esihenkilot saavat paremman ymmér-
ryksen niistd mekanismeista, jotka osaltaan tehostavat toimintojen vélistd suunnittelua ja
padtoksentekoa. Lisdksi prosessi ottaa huomioon, ei vain prosessiin ja organisaatioon liitty-
vien tyOkalujen kéytt6d, vaan samalla luo my6s kulttuuria ja -ilmapiirid organisaatioon. Vii-
tekehys korostaa osaltaan S&OP prosessin roolia toiminnan ja liiketoimintastrategian vali-

sen linkin tukijana (Tuomikangas & Kaipia 2014 s. 243-262).
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3  Tutkimushaastattelu & toteutus

3.1 Haastattelu

Haastattelu itsessddn on erds tiedon kerdédmisen perusmuoto ja sen idea on hyvin selkea.
Mikili haluamme selvittdd henkilon ajatuksia, on jirkevdd kysyéd sitd hdneltd itseltddn
(Tuomi J. & Sarajéarvi A. 2018 s5.62). Menetelména haastattelu on hyvin joustava ja se sopii-
kin hyvin erilaisiin tilanteisiin. Haastattelut eri muodoissaan ovat yksi kédytetyimpid mene-
telmid kayttdytymis- ja yhteiskuntatieteissd (Hirsjdrvi S. & Hurme H. 2015 s.11). Tiainen
T. (2014) on todennut, ettd haastattelua voidaan kéyttda hyvinkin erilaisten aineistojen ke-
ruuseen, mutta samalla on hyva huomata, ettd haastattelu itsessdin ei muodosta tutkimuksen
aineistoa. Mikili halutaan etti aineisto, joka on hankittu haastattelun avulla, olisi osa tutki-
musta, tulee sille asettaa vaatimuksia seké aineiston kerddmisen ettd myos sen analysoinnin

osalta ja ndiden molempien tulee olla systemaattisia.

Haastattelija itse pystyy haastattelun aikana toimimaan myds havainnoitsijana, koska pelkin
kirjaamisen liséksi my0s haastateltavan eleet sekd kuinka asiat on sanottu haastattelun aikana
voivat olla merkitseva tekijd (Tuomi J. & Sarajarvi A. 2018 s.62). Hirsjarvi & Hurme (2015),
mukaan haastattelun etuina voidaan todeta olevan myds sen, ettd haastattelua voidaan kayt-
tdd tutkimusmenetelména silloin, kun ei olla varmoja vastausten laadusta tai kun vastaus
perustuu vastaajan omaan empiiriseen kokemukseen. Lisdksi haastattelua voidaan kéyttaa
myos, kun halutaan selventid, syventda tai saada muuten yksityiskohtaista tietoa jostakin
tietystd aithealueesta. Toisaalta on myos hyva huomioida, ettd kaikissa tilanteissa haastatte-
lusta ei valttimattd ole etua vaan siitd voi olla myds haittaa. Niité tilanteita voivat olla esi-
merkiksi, kun haastattelija ei ole tarpeeksi kokenut tai kouluttautunut haastattelijaksi. Myos
haastattelun valmistelu seké litterointi vie paljon aikaa. Strukturoimattoman aineiston ana-
lysointi, tulkinta seka raportointi voi olla myos hankalaa, kun valmiita ratkaisumalleja ei ole

saatavilla (Hirsjarvi S. & Hurme H. 2015 s.34-35).
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3.2 Tutkimushaastattelun teoriaa

Tutkimushaastattelussa kdytetddn samantyyppisid keinoja vuorovaikutuksen muodosta-
miseksi kuin arkieldmaéssékin, joten tdssd mielessé ei ole merkitystd onko kyseesséd kaverei-
den keskindinen, vanhempien ja lapsen vélinen keskustelu vai tutkijan ja haastateltavan vé-
linen haastattelutilanne. Vuorovaikutuksen muodostamiseen kéytetddn oletuksia, kysymyk-
sid sekd pyrkimystd osoittamaan sekd kiinnostusta ettd valittimistd aikaisemmin omaksutun
tavan mukaisesti (Ruusuvuori J., & Tiittula L. 2017 s.39). Ruusuvuori & Tiittula (2017)
mukaan arkieldmén keskusteluissa esiintyy tiettyjd kirjoittamattomia sdénto;j, kuten milloin
on hyvé hetki ottaa puheenvuoro keskustelun aikana, mité odotetaan seuraavalta puhujalta
tai miten séilytetdéin yhteinen ymmaérrys siitd mité ollaan tekemissa. Yleisesti timantyyppi-
sid asioita kutsutaan keskustelun rakenteiksi. Ndmi samat rakenteet esiintyvat myos haas-
tattelutilanteissa. Poikkeuksena arkieldméan keskusteluun, tutkimushaastattelulla on aina ins-
titutionaalinen luonne, tietty tarkoitus, jossa haastattelijan rooli on toimia tiedon kerdéjan
roolissa. Kyseinen tiedonkerdéjd on haastattelussa tietimiton osapuoli, joka haastattelun
avulla haluaa kerétd tietoa tietystd aiheesta. Haastattelija my0ds tekee haastattelun aikana
muistiinpanoja ja tdten korostaa tutkimushaastattelun institutionaalista roolia. Haastatelta-
van roolina on toimia haastattelun aikana tiedonjakajana ja henkiloné, jolla on tietoa kysei-
sestd aiheesta. Itse haastattelu on jirjestetty haastattelijan toimesta siten ettd haastattelija
pyrkii osaltaan ohjaamaan ja fokusoimaan keskustelua tietyn teeman ympérille (Ruusuvuori

J., & Tiittula L. 2017 s.39; Goodwin 1981 s.121-124).

Goodwin (1981) on todennut, ettd aivan kuten arkieliméssdkin, haastattelutilanne tulee aina
aloittaa ja pdittdd tietylld tavalla. Haastattelun alkuun haastateltavan ja haastattelijan vilille
tulee luoda yhteenkuuluvuuden tunnetta keskustelemalla jostakin molemmille tutusta ai-
heesta, tdlloin molemmat voivat osallistua keskusteluun. Esimerkkind tdméntyyppisesté kes-
kustelun avaamisesta voisi toimia vaikkapa edellispdivin sddkeskustelu. Tdméantyyppinen
keskustelun osuus jdtetdédn litterointi vaiheessa pois, koska ndiden keskustelujen ei katsota
kuuluvan itse haastatteluun. Haastattelijan tulee myos ohjata haastateltava haastattelun aloit-
tamiseen kuvailemalla haastattelun kulkua, sekd mistd aiheista ollaan erityisen kiinnostu-

neita (Ruusuvuori J., & Tiittula L. 2017 s. 39).
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3.3 Tutkimusaineiston keruun tavoitteet

Ranta et al. (2017) ovat listanneet tarkeimpié asioita haastattelututkimusaineiston keruuseen
sekd késittelyyn liittyen. Tarkeimmat asiat tutkimusaineiston késittelyssd ovat tiedottami-
nen, suostumuksen saaminen aineiston keruulle haastateltavilta, oikeaoppinen tunnisteiden
kasittely sekd aineiston selked kuvailu. Tiedottaminen, suostumus seké tunnisteiden oikea-
oppinen késittely ovat myds tarkeitd huomioida seka eettisten periaatteiden etté tietosuoja-

lainsdddannon nakokulmasta.

Mikali tutkimuksella on ulkoinen rahoittaja myos heilld voi olla vaatimuksia liittyen, miten
haastatteluaineistoa jatkossa késitelldén sekd mahdollisesti hydodynnetddn niin, ettd tutki-
musaineisto sdilyy paitsi haastattelijalle my6s muulle tiedeyhteisolle kiyttokelpoisena ja

ymmarrettdvand (Ranta et al. 2017 s.357).

3.4 Litterointi

Yleisimpid kvalitatiivisen tutkimusaineiston ldhteité kirjoitetun tiedon liséksi ovat erilaiset
haastattelu- ja keskusteluaineistot. Litteroinnilla tarkoitetaan ndiden erilaisten aineistojen
purkua ja puhtaaksikirjoittamista tekstimuotoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Puretut aineistot muodostavat haastattelututkimuksen tutkimusaineiston, joten litteroinnilla
on erittdin tdrked rooli tutkimuksen analyysissd (Ruusuvuori J., & Nikander P. 2017 5.367).
Litteroinnissa joskus epéselvyyttd aiheuttaa kuinka tarkasti haastattelu tulee kirjoittaa puh-
taaksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Ruusuvuori & Nikander (2017) mukaan

litteroinnin tarkkuuden maérittavat asetettu tutkimuskysymys seka valittu analyysitapa.

3.5 Haastattelun lajityypit

Aiemmissa luvuissa kisiteltiin yleispiirteitd liittyen tutkimushaastatteluun tai haastatteluun
ylipddtian. Hirsjarvi & Hurme (2015), mukaan tutkimushaastattelut voivat poiketa toisistaan
merkittavasti 1dhinnd strukturointiasteen perusteella eli kuinka tarkasti kysymykset on ase-
tettu ja jasennelty valmiiksi ennen haastattelua vai annetaanko haastattelun edetd vapaasti.
Haastattelun lajityypit voidaan siis nimikkeiden osalta karkeasti jakaa kahteen eri luokkaan

strukturoituihin  ns. lomakehaastattelu  (=formaali haastattelu) -luokkaan seki
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strukturoimattomiin. Tdma luokka pitdé sisédllddn strukturoimattoman, puolistrukturoidun,
teemahaastattelun, syvihaastattelun seka kvalitatiivisen haastattelun (Hirsjarvi S. & Hurme
H s.43). Nama haastattelutyypit luokitellaan, joko puolistrukturoituihin kuten teemahaastat-
telu tai strukturoimattomiin kuten syvahaastattelu. Eri haastattelumalleilla pyritdén tutki-
maan eri ilmioitd sekd etsimédén vastauksia erilaisiin ongelmiin (Tuomi J., Sarajarvi A. 2018

$.62).

Lomakehaastattelu Teemahaastattelu Strukturoimaton haastactelu

L

Kisittelyn yhdenmukaisuus vihenee

Kuva 29. Teemahaastattelun suhde formaaliseen ja strukturoimattomaan haastatteluun

(Hirsjérvi S. & Hurme H. 2015 s.44.

3.6 Formaalihaastattelu, teemahaastattelu & strukturoimaton haastattelu

Formaalihaastattelu

Formaalihaastattelu ns. lomakehaastattelu on haastattelumenetelmistd kaytetyin. Lomake-
haastattelu on strukturoitu haastattelu, joka tapahtuu muodollisesti lomakkeella olevien en-
nalta mééritettyjen kysymysten seké véitteiden mukaan (Hirsjarvi S., Hurme H. 2015 s.44;
Robson, C. 1995). Usein lomakehaastattelu on kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruu me-
netelmi. Kerdtyn aineiston avulla voidaan testata hypoteeseja ja itse aineisto voidaan hel-

pommin kvantifioida (Tuomi J., Sarajarvi A. 2018 s.62).

Kuvassa 30 (Tiainen 2014) on verrattu lomakehaastattelun, teemahaastattelun sekd avoimen
haastattelun ominaispiirteitd. Formaalihaastattelu on hyvin suoraviivainen toteuttaa mutta
saatu tutkimustieto on usein pintapuolisempaa kuin teemahaastattelun tai avoimen haastat-
telun avulla hankittu tieto (Tiainen T. 2014 s.2). Lomakehaastattelun haastavimmat vaiheet
ovatkin lomakkeen seké ennalta mééritettyjen kysymysten muotoilu. Strukturoidun haastat-
telun tiedot kerdtéén usein erilaisten puhelinhaastatteluiden avulla (Hirsjérvi S. & Hurme H.

2015 5.45).
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Lomakehaastatitelu Teemahaastatielu Avoin haastattelu

Kysymysten Kiintea, tasmalliset Suosituskysymykset, Vapaa
muotoilu kysymykset aihepiirit P
Kysymysalue Tiukasti madratty Teema maaratty Vapaa
Osallistujamaara Suuri Melko pieni Pieni (muutama)
Saatu tieto Pintapuolinen Syva Syva
Tyomaara . . )

o Melko pieni Suuri Suuri
analyysivaiheessa

Kuva 30. Haastattelumenetelmien vertailu (Tiainen T. 2014 s.2),

Kuvassa 31 on esitetty (Tuomi & Sarajarvi 2018) eri haastattelumuotojen kéyttokelpoisuutta
erilaisissa ympdristoissd. Lomakehaastattelu on kiyttokelpoisin haastattelumuoto, kun ky-
symysten muotoilu on tarkkaan rajattu ja suljettu. Vastaavasti avoimien kysymysten koh-

dalla syvidhaastattelu on kéyttokelpoisin haastattelumuoto.

suljetut kysymykset  puoliavoimet kysymykset  avoimet kysymykset

lomakehaastattelu
teemahaastattelu

syvahaastattelu

Kuva 31. haastattelumuotojen kéyttokelpoisuus (Tuomi J. & Sarajérvi A. 2018 s.65)

Strukturoimaton haastattelu

Strukturoimaton haastattelu eli ts. avoin haastattelu on usein kéytetty tutkimusmenetelma
sekd sosiaalipuolen ettd psykologien keskuudessa (Hirsjarvi S., Hurme H. 2015 s.45). Avoi-
mesta haastattelusta voidaan kdyttdd useita nimityksid kuten avoin haastattelu, kliininen
haastattelu, syviahaastattelu, asiakaskeskeinen haastattelu sekéd keskustelunomainen haastat-

telu (Seidman 1991; Spradley 1979). Syvéhaastattelussa kysymykset ovat avoimia ja
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tutkijan tehtdva onkin syventdé saatuja vastauksia ja rakentaa jatkoa haastattelulle saatujen
vastausten perusteella. Itse haastattelua voidaankin verrata normaaliin keskusteluun, jossa
saadun vastauksen pohjalta muodostetaan seuraava kysymys (Hirsjarvi S., Hurme H. 2015

5.46).

Teemahaastattelu

Teemahaastattelusta puhuttaessa usein puhutaan puolistrukturoidusta haastattelusta, joka ni-
mensd mukaisesti on vdlimuoto formaalin ja avoimen haastattelun vililld (Hirsjarvi S.,
Hurme H. 2015 s.46). Fielding (1993) on aikanaan todennut, ettd puoliformaalissa haastat-
telussa kysymysten muoto on aina sama, mutta kysymysten jérjestys voi vaihdella. Eskola
& Suoranta (1998) ovat todenneet, ettd teemahaastattelussa kysymykset ovat kaikille haas-
tateltaville samoja, mutta vastata voi vapaasti. Robson (1995) mukaan kysymykset ovat méé-
ritelty ennalta, mutta sanamuodot voivat vaihdella riippuen haastattelijan paitoksestd. Yh-
teistd néille kaikille on, ettd teemahaastattelussa jokin ndkokulma on sovittu etukéteen, mutta
ei kaikkia kuten formaalissa haastattelussa. Lisdksi teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd
haastattelutilanne fokusoituu tietyn teeman ympdrille ja haastateltavilla henkil6illa on oma-
kohtaista ndkemystd aiheesta eli haastatelluilta saatu tieto pohjautuu haastateltavien omiin

kokemuksiin (Hirsjéarvi S., Hurme H. 2015 s.46).

3.7 Kohdeorganisaatio & varastoluokat

Tutkittavalla kohdeyritykselld on toimintaa yli 20 maassa Euroopassa, Aasiassa ja Yhdys-
valloissa. Tdma tyon tutkimus rajattiin koskemaan kohdeyrityksen organisaatiota yhdessi

maassa.

Kohdeyrityksen nykytilanteen kartoitus aloitettiin pitdimalld aloituspalaveri, jossa kartoitet-
tiin yrityksen tdménhetkiset tarpeet, seka sovittiin kuinka tutkimusta tullaan vieméén eteen-
pdin. Kartoituksen aluksi kédytiin vapaamuotoista keskustelua organisaation sisilld kokonais-
kuvan muodostamiseksi. Ndiden keskustelujen pohjalta valittiin henkil6t, joiden kanssa tul-
tiin tekemddn haastatteluita liittyen nykytilanteeseen. Haastattelutilaisuus toteutettiin puo-
listrukturoidusti, jossa kysymykset oli ennalta laadittu sovitun teeman mukaisesti. Itse haas-

tattelusessio pidettiin hyvin vapaamuotoisena. Tyon tekemisen aikana vallinneista
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etityosuosituksista johtuen haastattelutilaisuudet toteutettiin etimuotoisina haastatteluina

viestinti- ja yhteistyOalustoja hyvaksikéyttéden.

Kohdeyrityksessé oli aiemmin tehty strateginen paitos aloittaa Sales & Operations Planning
(S&OP) -prosessin kehittiminen osana kestdvin ja kannattavan kasvun strategiaa suoritus-
kyvyn parantamiseksi. Kohdeorganisaatiossa linjattiin, ettd kdyttoon otettavan S&OP-pro-
sessin tavoitteena on sujuvoittaa ja parantaa kommunikaatiota ja yhteisty0td niin myynnin,
tuotehallinnan, tuotannon kuin hankinnankin valilld. Tall6in kyky toimittaa tuotteita ja pal-
vella asiakkaita mahdollisimman kokonaisvaltaisesti sdilyy jatkossakin hyvill4 tasolla. Li-
saksi selkeytetyn S&OP- prosessin avulla pystytddn parantamaan yhteistyoti eri toimintojen
ja maiden vililla, jolloin voidaan myds varmistaa optimaaliset pdatokset konsernitasolla.
Kaytinnossa S&OP-prosessin vaikutukset tulevat ndkyméan parantuneena varastonkiertona
sekd parempana palveluasteena asiakkaiden suuntaan. Systemaattisella S&OP-prosessilla
kohdeorganisaatiossa pystytddn olemaan jatkossa paremmin valmistautuneita varastoimaan
oikeita raaka-aineita, seké tuotteita. Tdmén liséksi olemassa olevia resursseja voidaan hyo-
dyntidi mahdollisimman tehokkaasti. Tdma nikyy organisaation sisélli eri toiminnoissa mm.
ennustettavuuden parantumisena raaka-aineiden suhteen ja ennakoivampana tuotannon

suunnitteluna sekd selkedmpénd nidkyvyytend kapasiteetti tarpeiden osalta.

Koska prosessi on saatu juuri kdynnistettyd, tulee prosessi vield vaatimaan hioutumista or-
ganisaatiossa sekd kaikkien toimintojen ja vastuullisten henkildiden erityistd sitoutumista

prosessiin.

Kohdeyrityksessa varastonimikkeet jaetaan seitseméén erilaiseen varastoluokkaan. Kiinnos-
tavimmat varastoluokat timén tutkimuksen kannalta ovat MS-luokan (Make to stock) tuot-
teet eli varastoon sijoitettavat tuotteet sekd MO-luokan tuotteet (Make fo order) eli tilauspe-
rusteisesti tuotettavat tuotteet. Kuvassa 32 on esitetty kaikki seitsemén olemassa olevaa va-

rastoluokkaa seka kuvan jilkeisestd taulukosta 2 16ytyvit selitteet niille varastoluokalle.



Varastoluokat

Kuva 32. Varastoluokat kohdeorganisaatiossa

Taulukko?2. varastoluokkien selitteet

Varastoluokat

60

D- poistettu / poistettava tuote

CF, savytettava ei varastotuote

MO asiakaskohdennettu tuote. Ei varastotuote tuotetaan tilausperusteisesti

DD sama kuin MO mutta suoratoimitus asiakkaille

ML ei normaali varastotuote, tietyn kokoinen era tuotetaan asiakkaille seka
varastoon tarpeen mukaan.

MS varastotuote, pidetaan varastossa

MR my®0s varastoitava tuote laskentaperuste erilainen kuin MS-luokassa
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3.8 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen empiirisen aineiston keruu ja analysointi toteutettiin tutkimushaastatteluna
kayttden menetelmédnd puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teemahaastattelun avulla ha-
luttiin saada vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Itse haastattelu eteni teemoittain

padpiirteittdin kronologisessa jarjestyksessé alkaen nykytilanteen kartoituksesta.

1. Nykytilanne, eli miten talld hetkelld toimitaan
2. Haasteet, mitkd nykyiset tekijit hankaloittavat

3. Tulevaisuus, mitka asiat voisivat parantaa tilannetta

Haastattelut toteutettiin etdtapaamisina viestinti- ja yhteistydalustoja hyddyntden. Haastat-
telutilaisuudet pidettiin vapaamuotoisena, mutta haastattelukysymykset olivat ennalta laa-
dittuja, jotta varmasti saataisiin tarvittavat vastaukset kysymyksiin. Liséksi haastattelutilan-
teesta pyrittiin saamaan mahdollisimman luonteva, joten haastattelut toteutettiin siten, etti
haastateltavien nimié ei julkaistu tutkimuksen yhteydessd. Tama asia tuotiin myds haastatel-

tavalle itselleen tiedoksi heti haastattelun aluksi.

Tuomi & Sarajérvi (2018) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus pyrkid
tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritddn ennemmin kuvaamaan ilmi6ta ja tapahtumaa anta-
malla sille teoreettinen tulkinta. Tutkimusaineiston koko on laadullisessa tutkimuksessa péa-

saantoisesti pienempi kuin maaréllisessa tutkimuksessa.

Hirsjérvi & Hurme (2015 5.59-60) mukaan haastateltavat voidaan valita lumipallo (Snowball
sampling) -otantaa kdyttden. Lumipallo-otannassa haastateltavat henkil6t valitaan siten, ettd
tutkimuksen tekijd valitsee tutkimuksen kannalta 1-2 avainhenkil6d haastatteluun. Haastat-
telun lopuksi tutkija pyytié haastatelluilta suosituksia niistd henkildistd, jotka mahdollisesti
voisivat antaa lisdtietoa aiheeseen. Niin jatketaan, kunnes ei endd uusia nimid ilmaannu.
Talloin on varmistuttu, ettd on varmasti saatu haastateltua avainhenkil6t. Taémai voi joissain
tapauksissa olla hyvinkin pitkdkestoinen toimenpide. Toisaalta tutkijan pitdd pystya péétte-

leméédn milloin haastattelujen avulla on saavutettu ns. saturaatiopiste eli kyllddntyminen.
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Tadmai on tilanne, jolloin lisdhenkildiden haastatteluilla ei enéd olennaisesti saada tuotua uutta

informaatiota aiheeseen (Hirsjdrvi & Hurme 2015 s.59-60).

Téssd tutkimuksessa hyddynnettiin lumipallomenetelméé siten, ettd ensimmaéisid haastatel-
tavia pyydettiin haastattelun aikana nimedmaéddn niitd henkilditd, joilla mahdollisesti olisi
vield lisétietoa aiheesta ja keitd kannattaisi haastatella. Lumipallo-menetelméin avulla paa-
dyttiin tilanteeseen, jossa kaikki haastateltavat ovat sdédnnollisesti tekemisissé aiheen parissa.

Kaikilla haastateltavilla on siten my0s subjektiivista kokemusta haastattelun teemoista.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetidén otoksen sijasta nimitystd harkinnanvarainen néyte,
koska usein tilastollisen otoksen sijasta halutaan ymmairt4a paikallista ilmi6td tarkemmin tai
pyritddn etsimédédn erilaisia ndkokulmia ilmioon. Télloin myds muutaman haastateltavan
avulla voidaan saavuttaa erityistd ja merkittdvaa tietoa aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2015, s.

60).

Tutkijan mielesta tdssé tydssd on tehtyjen haastattelujen avulla saavutettu merkittiavai tietoa
tutkittavasta ilmiostd, koska haastattelujen avulla saavutettiin kokonaisvaltaisen kuva té-
ménhetkisestd tilanteesta sekd sithen liittyvistd haasteista. Lisdksi haastattelujen avulla saatu
tieto on ollut tutkimuksen tarpeisiin riittdvdn yksityiskohtaista. Teemahaastattelun avulla
saatujen tietojen pohjalta pystyttiin muodostamaan kokonaiskuva tilanteesta. Tutkijan ndko-
kulmasta lisdhaastattelut eivit olisi tuoneet merkittivésti oleellista lisdtietoa aiheeseen, joten

tastd ndkokulmasta saavutettiin saturaatiopiste.

Tutkimuksen haastattelut pyrittiin jirjestiméén ajallisesti 1dhekkain, jotta saatuun tietoon ei
vaikuttaisi organisaatiossa mahdollisesti tapahtuvat muut muutokset. Haastatteluympéristo
pyrittiin pitdméddn hairiéttoménd haastattelun ajan. Haastattelutilaisuudessa tavoiteltiin

avointa ja vuorovaikutteista ilmapiiria.

Tutkimusaineiston keruuvaiheen jdlkeen haastattelujen tallenteet litteroitiin tekstimuotoon
sekd jasenneltiin. Tyon kannalta olennaisimmat osat ovat esitelty tutkimushaastatteluosion

yhteydessa.

Litteroitu aineisto saatettiin sisdllonanalysoinnin avulla tiivistettyyn ja yleiseen muotoon.
Sisdllonanalyysin avulla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti sekd objektiivi-
sesti. Analyysin tarkoitus on nimenomaan tiivistdd kuvaus ja sisiltd yleiseen muotoon joh-

topditosten tekoa varten (Tuomi J., & Sarajarvi A. 2018 s.86).
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3.9 Tutkimushaastattelut

Haastattelu I

Haastattelutilaisuus eteni ennalta sovittujen teemojen mukaisesti. Haastateltavan kanssa
kéytiin yhdessd ldpi kohdeorganisaation nykytilannetta timénhetkisid haasteita sekd mah-
dollisesti parannettavia kohteita. Haastateltavan mielesté tdll4 hetkelld organisaatiossa ei ole
tarpeeksi selkedsti médritettyd prosessia varastoluokkien osalta eli milld tavalla tuote ohjau-
tuu kuhunkin varastoluokkaan. Haastateltava toi esille, ettd titd asiaa on mietitty haastatel-

tavan oman funktion sisilla lokaalisti.

Haastateltavan oman funktion asiakkaaseen liittyvét tapaukset ovat padsaantoisesti projekti-
luonteisia. Projektinomaisessa asiakassuhteessa asiakkaalla on jokin tietty projekti, johon he
tarvitsevat tietyntyyppistd tuotetta. Normaalisti timéntyyppisisséd tapauksissa asiakas tilaa
tietyn méérin tuotetta tietyn ajanjakson. Kestoltaan asiakkaan projekti voi olla esimerkiksi

vuoden tai kaksi vuotta ja tdimén aikana projekti pyritddn saattamaan valmiiksi.

Projektin valmistumisen jilkeen asiakkaan tilaaman tuotteen tilausmairit lahtevit laske-
maan. Télloin tdrkedd on asiakasprojektin seuranta koko sen elinkaaren ajan. Usein projek-
tin seuranta koko sen elinkaaren ajan on hankalaa, koska projekteja voi olla paljon kdynnissa.
Projektin aluksi on organisaation sisdisesti voitu sopia, ettd asiakaskohtainen nimike laite-
taan projektin ajaksi varastotuotteeksi eli MS-luokkaan, jotta asiakas saa tilattua tuotetta no-
pealla aikataululla. Projektin edetessd seuranta ja kommunikaatio ei vélttdmétté ole kaikissa
tapauksissa aina systemaattista. Asiakasprojektin saavuttaessa elinkaaren loppuvaiheen, ni-

mikkeen olemassa oleva varastoluokka tulisi arvioida uudestaan, mutta aina ndin ei tapahdu.

Haastateltavan mukaan tuotannon puolelta otetaan normaalisti yhteyttd siind vaiheessa, kun
on tarpeen tehdd muutos tuotteen varastoluokitukseen esimerkiksi kasvaneen tuotevaraston
vuoksi. Haastateltavan mukaan konsernitason yleistd ohjeistusta on olemassa liittyen val-
mistavan maan varastoluokkiin, mutta yksityiskohtaisempaa ohjeistusta liittyen valmistavan
maan varastoluokkiin volyymin osalta olisi hyvé olla. Lisdksi tuotantospesifisisté syisté olisi
hyvi olla selkedsti mééritellyt minitilausméadrét asiakaskohtaisiin tilauksiin. Usein tuotanto-
tekniset syyt asettavat rajoituksia kuinka suuria erdkokoja voidaan tuottaa. Mikali tilaus-
madrd on selkedsti pienempi kuin tuotannon minimierdkoko joudutaan tuotetta valmista-

maan tilausta suurempi maérd ja varastoimaan timéa ylimaéra.
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Haastateltavan mukaan yleisesti varastotuotteilla on lyhyempi toimitusaika sekd kokonaise-
dullisempi hinta, joka osaltaan voi puoltaa tuottamaan tuotetta varastoon. Olisikin perustel-
tua madrittdd ne raamit, milloin kyseesséd on varastotuote ja vastaavasti, milloin tilaustuote.
Syité varastoon tuottamiselle voi olla useita, alla olevaan taulukkoon 3 on listattu mahdolli-

sia syita.

Taulukko 3. Syiti tuotteen varastoimiselle

Avainasiakas
Volyymi
Asiakas-lukumaara
Kriittinen tuote
Tuotantotekninen syy

Yksi syy tuotteen varastoimiselle on avainasiakas, jolle halutaan turvata hyvé palvelutaso.
Lisdksi asiakkaalle on tirkedi tuotteen nopea toimitus. Toinen syy tuotteen varastoimiselle
on valmistettavan tuotteen volyymi, joka on riittdvén suuri, jotta on jarkevéa ja kustannus-
tehokasta pitdd nimikettd varastossa. Tuotteella voi myds olla useita asiakkaita, jolloin pien-
ten erien valmistaminen eri asiakkaille on tyodldstd. Tdlloin on perusteltua tuottaa kerralla
1sompi erd varastoon ja toimittaa sieltd tuotetta asiakkaille. Kyseessd voi myds olla kriittinen
tuote, jolloin halutaan suojautua epavarmuudelta. Niita tilanteita ovat, kun tuotteen valmis-
taminen on hankalaa tai erityisen hidasta. Tuotteen raaka-aineiden saatavuudessa on haas-
teita tai toimitusketjut ovat pitkid. Télloin on jarkevia pitdd joko valmisvarastoa tai suurem-

paa raaka-aine varastoa.

Haastattelu 2

Haastattelutilaisuus eteni ennalta sovittujen teemojen mukaisesti. Haastateltavan kanssa
kédytiin 14p1 nykytilannetta, haasteita sekd mahdollisia parannettavia kohteita. Haastattelun
aluksi haastateltava kévi ldpi heiddn asiakassegmenttinsd tdméanhetkiset saatavuusluokka-

periaatteet.

Haastateltavan mukaan télld hetkelld ei ole maaritelty yksittdistd prosessia, jonka avulla paa-
tetddn varastoluokat olemassa olevien tuotteiden osalta. Nimikkeiden varastoluokkia kay-

dédén lépi projektien yhteydessd. Tdmén lisdksi tuotelanseerausten yhteydessi kdydédédn lapi
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nimikkeiden saatavuusluokat, jotka ovat sidottu liiketoimintaselvitykseen (business case).
Konsernin tuotepadllikkdé on vastuussa ndiden liiketoimintaselvitysten laatimisesta. Yh-
dessé keskustellaan, tehddidnko tuotetta my0s varastoon vai pelkéstddn tilaustuotteeksi. Oh-
jaavat linjaukset tdhén tulevat myynnin puolelta ja osassa tapauksia niitd kdydaan 1dpi myos

yhdessi tuotannon kanssa.

Haastateltava tyoskentelee asiakaskohderyhmaéssé, jossa ylipddtddn on vihemmain asiakas-
raétaloityja tuotteita, jolloin suurin osa nimikkeistd on 1dhtokohtaisesti luokiteltu varasto-
tuotteiksi. Joissakin projekteissa on myds asiakaskohtaisia tuotteita, mutta tilldin on kayty
ldpi potentiaalinen myyntivolyymi ja todettu, ettd sen on oltava riittdvan suurta. Tarkkoja

rajoja tilausmadirille ei ole erikseen médritelty, vaan ndma ovat tapauskohtaisesti kisitelty.

Viime vuosina asiakassegmentti, jossa haastateltava tyoskentelee, on kasvanut ja pyyntdja
uusille nimikkeille on tullut uusilta markkina-alueilta. Ndmé pyynndt ovat sisdltineet myds
hyvin pienid tilauksia. Uusien nimikkeiden tapauksessa joudutaan my0s suunnittelemaan
tuotepakkaukset. Uuden nimikkeen luontiprosessi on ty0lis, joten tulevaisuutta ajatellen
olisi hyva, ettd olisi mééritelty tarkemmat suuntaviivat, joiden avulla voidaan linjata milloin

kyseessd varastotuote ja vastaavasti, milloin tilaustuote.

Haastattelu 3

Haastattelutilaisuus eteni ennalta sovittujen teemojen mukaisesti eli haastateltavan kanssa
kéytiin ldpi nykytilannetta, haasteita sekd mahdollisia parannettavia kohteita. Aloitettiin kar-

toittamalla timénhetkiset saatavuusluokkaperiaatteet.

Haastateltavan mukaan organisaatiossa on joitakin periaatteita, jotka muodostuvat pitkalti
myyntiosaston puolelta tulevista tarpeista. Tuotevarianttien hallinnan osalta tuotehallinta
pyrkii saatavuusvalvontaluokkien avulla kontrolloimaan uusien ja olemassa olevien tuottei-
den varastoluokkakokonaisuutta. Tuotehallinta on kontrolloinnin avulla saanut viime ai-
koina tilanteen kehittymaan jarjestelméllisempéin ja siind mielessé positiivisempaan suun-

taan.

Seuraavaksi haastattelussa kdytiin ldpi haastateltavan kanssa timénhetkiset tuotteiden varas-
toluokat. Varastointiluokkien ldpikdyminen aloitettiin D-luokan nimikkeisté, jotka ovat tuot-

teita, joita ei ole tarkoitus valmistaa enéd tulevaisuudessa. Téhén luokkaan joutuvan tuotteen
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valmistaminen tullaan lopettamaan ja mahdollisesti olemassa oleva varasto kdyttdimaan pois.
Tuotteen joutuminen tdhdn nimikeluokkaan voi johtua mm. myynnin laskusta tai korvaa-
vasta tuotteesta. My0Os mahdolliset ymparistosyyt, teknisesti paremmat vaihtoehdot tai tuot-
teessa kdytettyjen raaka-aineiden saatavuus voi johtaa tuotteen korvautumiseen toisilla tuot-

teilla.

Seuraavaksi haastateltavan kanssa kaytiin 1api MO-luokan nimikkeitd. Ndiden nimikkeiden
hallinnointi on hankalampaa, koska kyseessé on asiakaskohdennettu nimike. Téssa varasto-
luokassa olevaa tuotetta ei pidetd varastossa vaan tuote valmistetaan tilauksesta ja toimite-
taan asiakkaalle heti valmistuksen jélkeen. Tuotannollisteknisessd mielessd hankalinta on
tuotteen valmistaminen, mikéli tilattu mééra on liian suuri tai pieni kerralla valmistamiseen.
Yleisesti on kdytetty tdsséd luokassa sisdisend & 10 % joustovarasdantdd valmistettavassa tuo-
tantomadrissd. MO-luokan nimikkeet ovat tarkoitettu l&hinna yksittdisille asiakkaille tai pie-
nivolyymisille tuotteille. Lisdhaasteeksi voi muodostua, mikili tuotetta myydaan tytéryhti-
o0ltd toiselle ja tuote on valmistavassa maassa tilaustuote MO-luokassa ja tytdryhtié mika
tilasi tuotteen on omille paikallisille asiakkailleen laittanut tuotteen varastoon MS-luokan
tuotteeksi. Talloin tuotetta ei aina ole valttdmattd valmiina varastossa asiakkaalle, kun asi-
akkaalta tulee tilaus. Tall6in joudutaan mahdollisesti odottamaan tuotteen valmistamista tuo-
tannossa. Joskus yksittéiset tilaukset voivat olla tuotantoteknisesti liian pienid tuotettaviksi,
tdlloin joudutaan tuottamaan isompi erd tuotetta varastoon. Riskind téssd toimintatavassa on,
ettd mikéli tilauksia tulee jatkossa verrattain vdhén niin tuotteen parasta ennen piivdys voi
tulla vastaan ja tuote vanhentua varastoon. Téll6in joudutaan tekemddn alaskirjaus ja hévit-
tdd vanhentunut erd. Seuraavaksi haastattelussa kasiteltiin ML-luokan nimikkeité, joita tuo-
tetaan ennalta sovitun méérdn mukaisesti. Kyseisestd erdstd toimitetaan asiakkaille sovittu
maird ja loput erdstd varastoidaan. Tuotteen menekki on suurempaa kuin MO-luokan tuot-
teilla, jolloin vanhenemis- riski on pienempi. ML-luokan nimikkeet ovat logistisesti helpom-
pia valvoa seké tuotehallinnon ettd tuotannon kannalta, kun tuotetta voidaan kerralla tuottaa
sopiva méadrd tilausta varten ja varastoida loput erdstd. MR-luokan nimike kéytiin lapi haas-
tateltavan kanssa 1dpi pintapuolisesti koska kyseinen varastoluokka on pddasiassa kaytossi
tytaryhtioissé eikd kotimaassa. Suomessa vastaava luokka on MS eli kyseessd on varastoi-
tava tuote. Témén tutkimuksen kannalta kyseinen luokka ei titen ole tirked. Seuraavaksi
haastateltavan kanssa kéytiin lapi MS-luokan nimikkeet, jotka siis ovat varastoitavia tuot-
teita. Olemassa olevien nimikkeiden tarve muodostuu MS-nimikkeiden kohdalla toiminnan-

ohjausjirjestelmén historiatiedon perusteella. Uuden MS luokan nimikkeen kohdalla
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historialaskenta ei vield toimi koska historiatietoa ei vield ole vaan tédlloin annetaan etuka-
teisarvio tulevasta kysynnéstd. Volyymituotteille tima on suhteellisen helppoa mutta vihem-
maén tilattujen tuotteiden kohdalla tilannetta hankaloittaa, mikéli tuotteen tarve muuttuu en-
nalta madrddmattomasti syysté. Télloin ei voida seurata historiatietoja. Pahimmassa tapauk-
sessa nimikettd tuotetaan liian paljon varastoon, jolloin riskini voi olla tuotteen vanhenemi-
nen. Yksittdisen asiakkaan tilaama tuote ns. asiakaskohtainen tuote ei yleensa ole MS-luokan
tuote. Joitakin poikkeuksia on olemassa. Mikdli tuotteella on useita asiakkaita niin sen luo-
kaksi voi tulla MS-luokka, mutta riippuen minké asiakassegmentin tuotteesta on kysymys.
Joillakin segmenteilld on lisdksi kdytdssd volyymiehto eli nimikkeell4 tulee olla tietty tilaus-

volyymi vuositasolla, jotta sitd pidetdén varastotuotteena.

Haastateltavan mukaan varastoluokan paittimisprosessi uusien tuotteiden osalta ei ole tay-
sin selvad. Epéselvyyttd aiheuttaa kuka tekee lopullisen paatoksen, kun mukana paattdmassi
on useita eri funktioita kuten myynti, tuotanto, tuotehallinta, seké joskus myds tuotekehitys.
Paatoksentekoon vaikuttaa onko kyseessd uusi vai olemassa olevan tuotteen varastoluokan

muutos. Liséksi eri asiakassegmenteilld on omanlainen tapa toimia, johtuen asiakaskentista.

Haastattelu 4

Haastattelutilaisuus eteni ennalta sovittujen teemojen mukaisesti. Haastateltavan kanssa
kéytiin yhdessd lapi kohdeorganisaation nykytilannetta, haasteita sekd mahdollisesti paran-
nettavia kohteita. Haastateltavan mielestd nykyinen prosessi on osittainen levilldan, mutta

tavoite on selvilla eli tuotetta tulee olla saatavilla.

Yleisesti on sovittu, ettd pidetddn yhteisid palavereja, mutta sopiva foorumi on téltd osin
puuttunut. Haastattelun aikana kéytiin 1dpi eri varastoluokat kuten haastattelun kolme yhtey-
dessd, jonka liséksi kédytiin ldpi panoskokoja. Haastattelussa kdytiin ldpi tuotteita yleisim-

mistd varastoluokista.

Haastateltavan mukaan tietyt tuotteet tdytyy pitdd varastosaldolla, mutta tiettyja tytéryhtioi-
den perustuotteita voidaan myds valmistaa tilauksesta. Hélytysrajojen sédtdminen tietyille
varastossa oleville sesonkituotteille sekd erikoistuotteille on astetta haastavampaa. Lisdksi
viivettd voi muodostua myds tuotantolaitosten ldhetysten vélilld. Erdkoon optimointi on ti-
laustuotteille erityisen tdrkedd. Tuotantoteknisten syiden vuoksi ei voida toteuttaa kaikkia

tilauskokoja.
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Haastateltavan mukaan ennusteet ovat tirkeitd kuukausitasolla (varmuusvarastot, hilytysra-

jat). Liséksi suurella nimikkeiden mééaralld voi olla vaikutusta palvelutasoon.

4  Tulokset & pohdinta

Tésséd luvussa kdydédén ldpi tutkimuksen tulokset sekd pohditaan tuloksiin vaikuttaneita te-

kijoité ja niistd seuraavia johtopdatoksid samalla heijastaen kohdeorganisaation toimintaa.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ja selkeyttdd kohdeyrityksen varastonimikkeiden luokit-
teluprosessia. Lisdksi diplomityon tavoitteena oli kehittdd kohdeyrityksen nykyistd toimin-
tamallia eteenpdin sujuvoittamalla nykyisen prosessin ldpimenoa sekd selkeyttaimalla nykyi-
sid toimintatapoja, jotta tulevaisuudessa varastonimikkeiden luokittelu olisi selkedmpai kuin

tdnd paivana.

Luku on jaettu alalukuihin, joissa pohditaan tiarkeimpid 10ydoksid ja suositeltavia jatkotoi-
menpiteitd. Alaluvuissa my0ds pohditaan tulosten uskottavuutta ja luotettavuutta tutkimuksen

osa-alueittain sekd kokonaisuutena.

Tutkimuksen haastattelu osioon osallistuneet henkilot tyoskentelevit erilaisissa tehtdavissa
eri asiakassegmenteissd. Kdytyjen haastattelujen pohjalta oli néhtdvissd eroavaisuuksia ny-
kyisissd toimintavoissa ja ndkdkulmissa riippuen siitd missd tehtdvassi ja toiminnossa haas-
tateltava tyoskentelee. Eroavaisuuksien avulla saatiin esiin uusia nékokulmia, joita ei olisi
saatu esiin, mik&li haastateltavat olisivat kaikki toimineet samoissa tehtdvissd samassa asia-

kassegmentissa.

Tuomi J. & Sarajirvi A. (2018) mukaan haastattelija itse voi toimia haastattelun aikana my0s
havainnoitsijana, koska pelkén kirjaamisen lisédksi my0os haastateltavan eleet sekd miten asiat
on sanottu haastattelun aikana voivat olla merkitseva tekijd. Haastattelija pyrki noudatta-
maan tétd ohjetta haastattelujen aikana ja saamaan kiinni siitd kontekstista, johon haastatel-
tava kulloinkin viittasi. Haastattelujen aikana kdvi nopeasti ilmi, ettd pelkin kirjoitetun teks-
tin lisdksi haastateltavien positiivinen asenne ja halu etsid yhdessa ratkaisuja viélittyi heiddan

eleistddn sekd ddnenpainoistaan. Tama ei vélity pelkén litteroidun tekstin pohjalta.
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Yhteisti kaikille haastateltaville oli, ettd timénhetkinen nimikkeiden luokitusprosessi ei kai-
kilta osin ole tdysin selked. Kohdeyrityksessé ei ole tdlld hetkelld mééaritetty yhtd yhteista
prosessia nimikkeiden varastoluokkien méérittimiseen vaan kdytdssd on useita erillisid toi-
mintatapoja ja yleisohjeistuksia. Erillisten toimintatapojen kdyttdminen vaikeuttaa osaltaan

kokonaisuuden nidkemisté ja aiheuttaa epdselvyyttd prosessin ldpiviemiseen.

Kohdeorganisaatiossa ei ole médritelty prosessien avulla selkeiti linjauksia toimintaperiaat-
teisiin vaan péddsdantoisesti padtokset tehdddn tapauskohtaisesti, toki téssd oli ndhtdvissi
eroavaisuuksia asiakassegmenttien vililld. Kaikenkattavaa yksityiskohtaista prosessia on
haastavaa ja osittain turhaa luoda, koska siti ei sellaisenaan voida jokaisessa asiakassegmen-
tissd hyodyntda. Prosessin selkeyttdminen ja nidkyvyyden parantaminen onkin avaintekija
kohdeorganisaation tapauksessa. Téssd kannattaa hyodyntdd jo olemassa olevaa hiljattain
luotua S&OP prosessia ja muokata siitd omanlaisensa kevennetty versio tuotenimikkeiden
varastoluokkien arviointia varten. Liséksi kohdeorganisaatiossa tulee jérjestéa ristipolytysta

eri toimintojen ja segmenttien vilille ja titen vihentdd vallitsevaa organisatorista etdisyytta.

Haastattelujen pohjalta havaittiin tarvetta jatkokehittdd nimikkeiden luokitusprosessia. Yh-
tend suurimmista haasteista koettiin prosessin tietty epaselvyys liittyen tuotteiden varasto-
luokituksiin valmistusmaan ja tilaajamaan vélilld. Tamén liséksi néhtiin toivottavana kehi-
tyksend sddnnollisempdd kommunikaatiota vastuullisten funktioiden (myynti, tuotehallinta
ja tuotanto) kesken sekd vield selkedmpdd vastuunjakoa ndiden vélilld. Toisaalta haastatte-
lujen pohjalta tunnistettiin myds eri asiakaskohderyhmien samankaltaisuudet ja erilaisuudet

keskendin.

Tulosten perusteella on myds havaittavissa, ettd yhden ainoan ratkaisun rakentaminen ja
kayttaminen kaikissa asiakaskohderyhmissi ei vélttdméttd ole paras ratkaisu. Tdmin sijaan
itse prosessin selkeyttdminen ja ndkyvyyden parantaminen on avaintekijd tissd tapauksessa.
Haastatteluista johdettujen tulosten perusteella nousi esiin myos hyvid padtoksid, mitd
muissa asiakassegmenteissd on jo tehty. Tastd esimerkkind voi nostaa esiin tilausmiéréarajat
varastotuotteille. Kohdeorganisaatiossa tulisi saada rakennettua lisdé ristipolytysté eri toi-
mintojen vilille. Télloin mahdollistetaan parhaiden toimintatapojen sekd kokemuksien jaka-
minen eri funktioiden vélilld ja titen vihennetddn organisatorista etdisyyttd toimintojen va-

lill4.
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Kohdeorganisaatiossa on hiljattain lanseerattu kiyttoon S&OP prosessi, jota voidaan perus-
tellusti hyddyntdd myos nimikkeiden varastoluokkien hallinnassa. Wallance (2004) &
Vollman (2005) ovat todenneet, ettd S&OP prosessin ensisijaisena tehtdvina on toimia koor-
dinoivana elimend seké turvata ettd yllapitdd kysynnén ja tarjonnan tasapainoa. Tdmain li-
sdksi S&OP prosessin sekundéérisend tehtdvani on tasapainottaa tuotannon volyymia sekd
tuotevariaatioiden maardd. Tdhédn peilaten tuotenimikkeiden varastoluokkien prosessi toi-
misi S&OP prosessin rinnakkaisena kevennettynd versiona, jossa vastuullisina olisivat

myynti, tuotehallinta & tuotanto.

Kuvassa 33 on kuvattuna mahdollinen tuotteiden varastoluokituksen hyvéksyntdprosessi
S&OP-prosessia mukaillen. Itsessdéin nimikkeiden luokitusprosessi olisi sdénndllisesti to-
teutuva taajuudeltaan kerran kuukaudessa kiytéva dialogi vastuullisten henkiloiden kesken.
Prosessin ensisijainen ja kaikkein tirkein anti nimikkeiden varastoluokitusten ohella olisi
toimia kommunikaatiokanavana vastuullisten henkildiden kesken ja saada sitd kautta aikaan

parempi yhteisymmaérrys henkildiden vililla.

‘f Va|he1 } eDatan kerdys

4

; |
Vaihe2 i

Va | hE3 ; .';rai\i[::z\ianminen

/Q

. Va | he4 ] sTiedottaminen

Kuva 33. Tuotteiden varastoluokituksen hyvéiksyntdprosessi
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Prosessin kuvaus:

e Vaihel

Listataan uudet sekéd pdivitystd vaativat tuotevariantit. My0s poistuvat nimikkeet

sekd nimikkeet, joiden volyymi muutoin hiipuu, tulee kdyda téssd vaiheessa lépi.
e Vaihe2

Luodaan lista uusista ehdotetuista varastoluokasta nimikkeille. Kédydéén lapi tiimin

keskustelussa.
e Vaihe3

Téassd vaiheessa tapahtuu varsinainen tiimin keskindinen tapaaminen. Tama voi ta-
pahtua joko kasvokkain, etdtapaamisena, sdhkopostikeskusteluna tai ndiden kombi-
naationa. Térkeintd tdssd vaiheessa on, etti tapaaminen olisi mahdollisimman infor-
matiivinen kaikkien osapuolten kesken ja itse tapaamisen tulisi olla myds tarpeeksi

“kevyt”, jotta sitd noudatettaisiin my0s lanseerauksen jélkeen.
e Vaihe4

Tassd vaiheessa pditosten tiedottaminen kaikille relevanteilla sidosryhmille ja muu-

tosten péivittdminen yrityksen tietojérjestelmiin.

Ennen prosessin kéyttoonottoa kohdeorganisaation tulee luoda ne pelisddnndt ja periaatteet,
joita noudattamalla 1dhdetddn ehdottamaan luokitusta nimikkeelle. Kuvassa 34 on hahmo-
teltu tuotenimikkeiden luokitteluprosessi kohdeorganisaatiolle Kampen et al. (2012) luomaa

viitekehystd mukaillen.
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> TAVOITE >>OMINAISUUDET>> TEKNIIKKA >> LUOKAT >

Kuva 34. Tuotenimikkeiden luokittelun viitekehys (Kampen et al., 2012 mukaillen)

Konteksti

Luokittelumenetelmid kiytetddn useilla erilaisilla toimialoilla erilaisissa valmistusymparis-
toissd kuten prosessiteollisuudessa ja erdteollisuudessa. Tamén vuoksi on hyvi arvioida ja
tunnistaa se konteksti, jossa luokittelua tehdadn. Kontekstuaaliset tekijit voivat liittyd val-
mistusprosessiin, itse tuotteeseen tai sen elinkaareen (Guvenir, HA & Erel , E. 1998). Kon-
tekstilla on vaikutusta nimikkeen ominaisuuksiin seké luokitukseen. Kohdeorganisaation ta-
pauksessa kyseessd on suurehko kemianteollisuuden yritys. Kohdeyritys valmistaa tuotteita,
joiden tuotantomuotona on kertaluonteinen panosvalmistus. Tuotteiden elinkaari on pitka

mutta samalla tulee huomioida kriittisené tekijind nimikkeiden séilyvyysajat.

Tavoite

Viitekehyksen alussa miiritellddn tavoite eli mihin luokittelua ensisijaisesti kiytetddn. Tul-
laanko luokittelua kdyttdméén varastonhallinnassa, ennustamisessa vai tuotantostrategian
luomisessa (Kampen et al. 2012). Kohdeorganisaation tapauksessa luokittelua kaytettéisiin

padasiassa varastonhallintaan.

Ominaisuudet

Seuraavaksi viitekehyksessi tarkastellaan luokiteltavien nimikkeiden ominaisuuksia. Néille
ominaisuuksille on maariteltdvissd neljd erilaista padluokkaa; volyymi, tuote, asiakas ja ajoi-
tus. Tuotteen ominaisuuksia on lukuisia riippuen mitd péadluokista halutaan painottaa. Esi-

merkiksi volyymiin yhdistetddn usein aikaméére eli tdlloin tarkastellaan nimikkeen kysyntaa
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tietylld ajanjaksolla (Kampen et al. 2012). Tuotteeseen liittyvid kriteereitd voivat mm. olla
yksikkohinta, toimitusaika tai ldpimenoaika (Flores & Whybark 1986). Tuotteeseen liittyvét
varastointivaatimukset kuten tuotteen korvattavuus, tuotteen sdilyvyys ts. pilaantuvuus voi-
vat toimia kriteerind. (Kampen et al. 2012; Flores & Whybark 1986). Asiakaskohtaisia kri-
teereitd voivat olla mm. asiakkaiden lukumiird sekd mahdolliset avainasiakkuudet. Myos
ajoitukseen liittyvé tilausvélin eli kysynnén vilinen aikavéli ja sen tarkastelu voi toimia kri-

teerind (Kampen et al. 2012).

Luokittelua varten tarvitaan tieto tuotteen ominaisuuksista kuten varastointivaatimuksista,
asiakaskohtaisista kriteereistd tai ajoituksesta. Tama tieto vaihtelee sisdlloltdén asiakasseg-
menteissd. Ominaisuudet médritetddn kohdeorganisaatiossa prosessin selvityshetkelld ja ne
tulee paattaa ennen luokittelua. Kohdeorganisaation tapauksessa vastuullinen tiimi kussakin
asiakaskohderyhma tiimissa aluksi kokoontuu yhteen, laatien ehdotuksen niistd kriteereistéd
mitkd ovat kyseiselle kohderyhmadlle kaikkein tdrkeimpii ja toisaalta mitkd ovat seurannan
kannalta mahdollista toteuttaa. Tiimit voivat timén jdlkeen vetdd yhteen tirkeimmat kriteerit

ja esitelld ne ylemmiélle johdolle.

Tekniikka / menetelmit

Ominaisuuksien mddrd ja luonne vaikuttavat kdytettdvan menetelméan / tekniikan valintaan.
Joissain tapauksessa yksinkertaiset tilastolliset 1dhestymistavat voivat rajoittaa ominaisuuk-
sien madrad (Kampen et al. 2012). Asiantuntija-arvioinneissa voidaan myds luokitella laa-
dullisia ominaisuuksia kuten esimerkiksi mikd on tuotteen kriittisyysaste; korkea, tavallinen
vai matala. Matemaattisissa ldhestymistavoissa ndmé kuitenkin usein rajataan pois (Kampen
et al 2012; Zhou, P., & Fan, LW 2007). Oikeanlaista menetelméaa valittaessa tulisi miettia,
kaytetddnko luokittelussa paljon mallinnusta tai tiedonkeruuta vaativia tekniikoita vai riit-

tddko yksinkertaisempi menetelma.

Uusien tuotteiden kohdalla luokitusten kdyttdonotto on helpompaa, mutta olemassa olevien
tuotteiden kohdalla tdma on astetta haastavampaa. Aivan kuten aiemmin mainittiin, ominai-
suuksien yhteydessd, niin vastuullisen tiimin tulee linjata riittddko yhden kriteerin menetel-
mit (ABC, XYZ, FNS/FSN, VED), jotka ovat vihemman tyo6l4it4 ja tekniikoiltaan helpom-
pia toteuttaa. Tiimin tulee huomioida, etté riskind néissé voi olla, ettd jokin térked tekija jaa

luokittelussa huomiotta.
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Yhden kriteerin menetelma luokittelussa ei vélttimaétté ole tidssé tapauksessa paras mahdol-
linen valinta, koska tdlléin voi jddda huomioimatta muita tarkeitd tekijoitd tuotenimikkeen
ympdrilla. Sen sijaan kahden kriteerin menetelma kuten Floresin ja Whybarkin (1986) luoma
yhdistelmé@matriisi voisi olla toimiva luokitusmenetelmé. Luokittelu kriteereiksi sopisivat
esimerkiksi tuotenimikkeen vuosivolyymi seké tuotenimikkeen kriittisyys koska volyymin
lisdksi my0s tietyt nimikkeet ovat rdatéldityjé tietyille avain asiakkaille ja ndiden toimitus-

varmuus on asiakkaalle ensiarvoisen tarkeaa.

Joka tapauksessa lopullinen ehdotus valitusta menetelmaista tulee kuitenkin tulla vastuulli-

selta tiimiltd, koska heilld on ldheisin tuntemus seké asiakkaisiin, tuotantoon ettd varastoon.

Luokat

Tuoteluokkien lukumééra voi vaihdella, eikd optimilukumiirdé ei ole mééritetty (Kampen
et al. 2012). Luokkien lukumééri ja rajat ovat aina pohjimmiltaan organisaation omia ja sen
johdon linjaamia paétoksid (Sani & Kingsman 1997; Eaves & Kingsman 2004). My6s koh-
deyrityksen tulee kdyda sisdistd keskustelua, kuinka montaa erilaista kriteerid halutaan pai-
nottaa. Téarkeintd on, ettd kohdeorganisaatiossa on sisdisesti kdyty keskustelua aiheesta ja
yhdessi vastuullisten henkil6iden sekd johdon kanssa linjattu mitid nimikkeiden luokittelulta

halutaan ja toisaalta kuinka paljon resursseja tdhdn halutaan sitoa.
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5 Johtopaatokset

Tassd luvussa vastataan asetettuun tutkimuskysymykseen tutkimuksen ja pohdinnan poh-
jalta tehtyjen johtopditosten avulla. Ensiksi vastataan tutkimiskysymykseen ja lopuksi ki-
teytetddn tutkimuksen ydinsanoma. Tulevia jatkotoimenpiteitd on késitelty pohdinta osuu-

dessa.

Tutkimusongelma on ajankohtainen kohdeorganisaatiossa ja tyon tuloksista oletetaan ole-

van hydtyé jatkossa kohdeyrityksen toiminnan kehittimisessa.

Talld hetkelld kohdeorganisaatiossa ei ole maéritelty prosessien avulla selkeitd linjauksia
nimikkeiden luokittelun toimintaperiaatteisiin vaan padsidantdisesti luokittelu paatokset teh-
déén tapauskohtaisesti. Kuitenkin johtuen eroista asiakassegmenttien vélill4 yhtd ainoaa pro-

sessia, joka kattaisi kaiken on haastavaa ja osittain myos turhaa luoda.

Litteroitujen haastatteluaineistojen pohjalta on mahdollista ndhda, ettd kohdeorganisaatiossa
on pyritty luomaan toimintamalleja ja kriteeristojd selkeyttimidn padtoksentekoa. Taman
lisdksi ndhdddn eroavaisuuksia asiakassegmenttien viélilld liittyen sekd nykyisiin toiminta-
malleihin ettéd tulevaisuuden tarpeisiin. Néin ollen kaikenkattavaa yksityiskohtaista prosessia
on hankala ja osittain turhakin luoda, koska sitéd ei sellaisenaan jokaisessa asiakassegmen-
tissd pystytd hyodyntdmiin. Sen sijaan prosessin selkeyttdminen ja ndkyvyyden parantami-

nen on ensiarvoisen tarkedi tissi tapauksessa.

Haastatteluista johdettujen tulosten perusteella nousi rivien vélistd esiin myos hyvét koke-
mukset, joita eri tiimeilld on ollut. Tdhén tulisi saada rakennettua ristipolytysta eri funktioi-
den vilille ja tdten vdhentdd organisatorista etdisyyttd eri toimintojen vélilld. Tulokset ja
pohdinta osuudessa kadytiin paépiirteittdin 1épi niitd mahdollisuuksia ja toimenpiteitd, joita
tutkija ndkee tehtyjen haastattelujen analysoinnin pohjalta. Huomioiden, ettd yksittdisten
haastatteluiden perusteella ei voida tehda liian pitkdlle menevid johtopéatoksia koko kohde-
organisaation osalta. Taméi vaatii tuekseen vield kohdeorganisaatiossa rakentavaa lisdkes-

kustelua aiheen tiimoilta.
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Tyon alussa asetettiin tutkimuskysymyksiksi:
e Mitkd ovat ne periaatteet, jotka ohjaavat tuottamaan varastoon (make to stock)?

e Mitkd ovat ne periaatteet, jotka ohjaavat tuottamaan tilauskohtaisesti (make to or-

der)?

Haastatteluiden pohjalta pystyttiin nikeméén mahdollisia syitd miksi tietyt tuotteet ohjautu-
vat varastotuotteiksi ja taas toisaalta miksi osa tuotteista ohjautuu tilaustuotteiksi. Varastossa

pidettidvian tuotteen syynd voi olla;
e Avainasiakas, jolle halutaan turvata hyvé palvelutaso

e Valmistettavan tuotteen volyymi on riittdvén suuri, jotta on jirkevéa ja kustannuste-

hokasta pitdd nimike varastossa.

e Tuotteella on useita asiakkaita, jolloin pienten erien valmistaminen eri asiakkaille on
tyoléstd. Talloin on perusteltua jirkevdmpéd tuottaa kerralla isompi erd varastoon ja

toimittaa sieltd tuotetta asiakkaille.

e Epdvarmuudelta suojautuminen, kun tuotteen valmistaminen on hankalaa tai erityi-
sen hidasta. Tuotteen raaka-aineiden saatavuudessa haasteita tai toimitusketjut ovat
pitkid tdlloin on jarkevad pitdd joko valmisvarastoa tai suurempaa raaka-aine varas-

toa.

Tutkijan mielestd asetettuihin tutkimuskysymyksiin on saatu tehdyn tutkimuksen avulla vas-

tattua.

Ydinsanomana voidaan todeta, ettd tehdyn tutkimuksen pohjalta ndhddédn mahdollisuuksia
vaikuttaa nykyiseen luokitusprosessiin tekemdlld siitd ndkyvdmpi sekd systemaattisempi.
Tadma on mahdollista kohtuullisella vaivalla, hyddyntéen jo olemassa olevia prosesseja. Pdi-
toksentekoprosessia tulee selkeyttdd sekd kommunikaatiokanavia parantaa, jotta toimintojen
valinen ristipdlytys tapahtuisi kdytdnndssd. Ristipdlytyksen avulla mahdollistetaan parhai-
den toimintatapojen ja kokemuksien jakaminen funktioiden vélilld sekd vdhennetddn organi-

satorista etdisyyttd toimintojen vililla.
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