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The objective of this case study was to determine what measures could be taken to develop
and optimize the value of inventories in technical wholesale trade in terms of material flows.
Efficient and profitable business requires technical wholesalers to measure and manage their
performance. The study looked at the impact of different product classification methods,
control parameters and service levels on both inventory size and capital employed. Inventory
management was also significantly influenced by supplier cooperation, information flows
between stakeholders and sales trends.

The study was carried out as a literature review. The theoretical part covered inventory, in-
ventory control, inventory control ratios and their measurement, and the impact of invento-
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guidelines for the management of inventories in the target company.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan suorituskyvyn kehittamistd, optimointia ja johtamista tek-
nisen tukkukaupan materiaalihankinnoissa. Suorituskyvyn mittaaminen luo keinot yrityksen
johtamiseen menestyksekkaasti, edistéen yritystéd kohti tavoitteitaan. Suorituskyvyn mittaa-
misen pyrkimyksena on yrityksen toiminnan ohjaaminen kohti strategisia tavoitteita. (Ukko,
Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, s. 1) Teknisessa tukkukaupassa hankinnan
suorituskyvyn mittaaminen, kuten myds johtaminen ovat nousseet viime aikoina merkitta-

viksi menestystekijoiksi.

Yrityksen Kriittisiksi menestystekijoiksi Neilimo & Uusi-Rauva (2007, s. 301) maarittavat
ne tekijat, jotka on johdettu yrityksen strategiasta, ja joiden osalta yrityksen on saavutettava
korkea suoritustaso. Kunkin yrityksen on itse tunnistettava oman toimialansa kriittiset me-
nestystekijat. Teknisessé tukkukaupassa varastoinnin optimointi ja jatkuva kehittdminen,
ovat yrityksen menestymisen kriittisimpia osatekijoitd. Tekninen tukkukauppa perustuu
tuotteiden saatavuuteen, asiakassuhteisiin, tekniseen asiantuntemukseen seka toimivaan lo-
gistiitkkaan. Teknisen tukkukaupan liiketoiminta tapahtuu yritysten vélisend B2B-bisnek-

send, eikd omaa tuotantoa juuri ollenkaan ole.

Vaihto-omaisuuden hallinta (varastonhallinta) on erittdin merkityksellisessa roolissa koh-
deyrityksen toiminnoissa, silla varastoinnin kustannukset muodostavat ylivoimaisesti suu-
rimman eran yrityksen kustannuksista, sitoen merkittavésti yrityksen kayttépadomaa. Varas-
ton tehokkaalla hallinnalla, ohjaamisella ja oikealla optimoinnilla, voidaan vaikuttaa merkit-
tavésti kohdeyrityksen kannattavuuteen, palvelun laatuun ja yrityksen menestymiseen mark-
kinoilla. (Santasalo & Koskela 2009)

Erityisen tarkedksi vaihto-omaisuuden hallinta nousee silloin, kun talous ajautuu poikkeus-
oloihin. Viimeaikaisia merkittavid poikkeusoloja ovat olleet Covid-pandemia, komponentti-
ja rakka-ainepula seké& voimakkaat hinnannousut, joista johtuen vaihto-omaisuuden hallinta

on noussut erittdin merkittavaan asemaan. (Ivanov 2020)
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Lisaksi taman hetken korkopolitiikan voimakas kehittyminen ja laman I&hestyminen aiheut-
tavat yrityksille vaihto-omaisuuden hallintapaineita. Taten valitut strategiset kumppanuudet,
tavarantoimittajasopimukset ja niiden siséltd sekd menekkiennusteet ovat nousseet tarkeiksi
tyovélineiksi varastonarvon optimoinnissa, palvelun laatua unohtamatta. (Donthu & Gus-
tafsson 2020)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena oli maarittad, millaisilla toimenpiteilld vaihto-omaisuuden arvoa
voitaisiin kehittda ja optimoida teknisessa tukkukaupassa materiaalivirtojen osalta, samalla
tukien kohdeyrityksen kannattavuutta. Taman tutkimuksen avulla kehitetddn kokonaisval-

taisesti kohdeyrityksen hankintatoimea teoriaosiossa esitettyjen varastonhallinnan keinoin.

Ylimaéardista varastointia pitad valttaa ja varastotasoja on seurattava tarkasti, jotta liian suu-
ret varastot eivat muodostu rasitteeksi kohdeyritykselle. Tutkimuksen tavoitteena onkin mi-
nimoida varastoinnin kustannukset, samalla kuitenkin varmistaen riittava saatavuus ja pal-
veluaste. Tutkimuksen avulla pyritdédn samaan aikaiseksi kehittdmisehdotuksia kohdeyrityk-

sen varastotoimintojen optimointiin.

Tyon tutkimuskysymyksena on:

¢ Miten teknisen tukkukaupan varastonarvoa voidaan optimoida?

Tutkimuskysymyksen avulla pyritaan selvittdmaan, miten kohdeyrityksessa varastoon sitou-
tunutta pddomaa voidaan pienentdd ilman toimituskyvyn laskua. Tutkimus rajataan vesihuol-
toventtiilien hankintaan ja kehittdmiseen kohdeyrityksessa. Vaihto-omaisuuden osuutta tut-
kitaan ja analysoidaan pelk&stédan keskusvaraston osalta. Varastonhallinta on laaja késite,

joten tutkimus rajataan koskemaan seuraavia osa-alueita;

e Varastointi; varastoinnin syyt, varastoinnin kustannukset, kierto- ja varmuusva-

rasto, kausivarasto, palveluasteen vaikutus varastonarvoon ja puutekustannukset.
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e Varastonohjaus; varastonohjauksen madritelmd, tuotteiden luokittelu (ABC-ana-
lyysi, XYZ-analyysi ja ABC- ja XYZ-analyysi), tuotteiden ohjausparametrit (tilaus-
pistemenetelmd, taloudellinen erdkoko, min-maks-menetelmad), oston nelikenttaana-
lyysi, tuotteiden elinkaari, menekkiennusteet, toimittajayhteistyd ja toimitusketjun

kehittaminen.

e Varastonohjauksen tunnusluvut; varaston kiertonopeus, varaston riitto, keskimaa-
réinen varasto, pddoman tuottavuus, menetetty myynti, toimituskyky, toimitusvar-

muus ja jalkitoimitus.

Liséksi tutkimuksessa késitelldaan kayttopadomaa vaihto-omaisuuden osalta. Tama osuus on

rajattu tutkimuksessa seuraavin osa-alueisiin;

o Kayttopddomaan vaikuttavat tekijat; kayttdpadoman maéaritelmd, vaihto-omai-

suuden vaikutus kayttdpadomaan ja vaihto-omaisuuden hallinta.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimusstrategia ilmaiseen ne valinnat, joilla tutkimus toteutetaan. Tutkimustoiminta voi-
daan jakaa empiiriseen ja teoreettiseen tutkimukseen. Empiirisen tutkimuksen kohde on jo-
kin reaalimaailman ilmid, josta haetaan uutta tietoa jollakin jarjestelmalliselld tiedonhankin-
tamenetelmalld. Teoreettisen tutkimuksen kohteita ovat tieteenalan kasitteisiin, teorioihin ja
nakokulmiin liittyvat ongelmat. Tallgin tutkimusaineisto muodostuu néihin kysymyksiin
liittyvistd aikaisemmista tutkimuksista. Rajanveto empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen va-
lilld ei ole selked, sillda empiirinen tutkimus saattaa siséltaa teoreettisia aineksia seka teoreet-
tinen tutkimus puolestaan voi siséltaa osittain empiirisié aineksia. (Uusitalo 2001, s. 60; Ka-
sanen, Lukka & Siitonen 1993, s. 243-264)

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kvantitatiivisiin (maaréllisiin) ja kvalitatiivisen (laadul-
lisiin) menetelmiin. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma soveltuu tilanteisiin, joissa testa-
taan pitadko esitetty teoria paikkansa. Testaus tapahtuu teoriasta johdettujen hypoteesien

avulla. Kvantitatiivista menetelmaa kaytettéessé aihepiirin teoria pitaé tuntea erittain hyvin,
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jotta sitd voidaan l&hted mittaamaan. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tunnusomaista on hank-
kia suppeasta kohteesta paljon tietoa ja ymmartaa ilmiota kokonaisvaltaisemmin seka pa-
remmin. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on luoda uuttaa tietoa, joten olemassa
olevat teoriat eivat ohjaa kvalitatiivisten menetelmien suunnittelua niin paljon kuin kvanti-

tatiivisten menetelmien suunnittelua. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, s. 104-105)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusaineisto on verbaalista tai visuaalista, kun taas kvanti-
tatiivisen tutkimuksen aineisto on numerollisessa muodossa. Valinta kvantitatiivisen ja kva-
litatitvisen tutkimusotteen vélill& riippuu siita, millainen on tutkimuskohteena oleva on-
gelma. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto edustaa tilastollisesti havaintoyk-
sikdiden muodostamaa perusjoukkoa ja kvantitatiivisessa tutkimuksessa edetaan vaiheittain.
Kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on aineiston teoreettinen edustavuus, ja

aineiston keradminen, kasittely ja analyysi lomittuvat toisiinsa. (Uusitalo 2001, s. 79-80)

Taman tutkimuksen tutkimusstrategia on tapaustutkimus, silla tutkimuksessa tarkastellaan
yksittéista kehittdmiskohdetta. Tapaustutkimusta hyddynnetdan silloin kun halutaan ymmar-
tad syvillisesti ja yksityiskohtaisesti tutkittavaa kehittdmiskohdetta. Tapaustutkimuksen
avulla on mahdollista ymmartaa kehittdmiskohdetta kokonaisvaltaisesti hyvinkin realisti-
sessa ymparistossa. Tapaustutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytetdan usein erilaisia
haastatteluja, koska tapaustutkimus liittyy ihmisten toiminnan tutkimiseen eri tilanteissa.
Tallgin kehitettavan ilmidn asiantuntijat kuvaavat ja selittdvét tapahtumia. (Ojasalo et al.
2014, s. 52-55) Esimerkiksi tasséd tutkimuksessa varastonohjauksen parametrien maaritta-
minen, on tydntekijoiden toimintaa eri tilanteissa. Tdmén tutkimuksen avulla koetetaan sel-
vittdd, miten henkilGiden pitaisi toimia, jotta vaihto-omaisuuden arvo olisi mahdollisimman

optimaalinen kysyntdan néhden.

Luonteeltaan tdmé tapaustutkimus on padosin kvalitatiivinen, sill4 tutkimusaineistona kay-
tetddn puolistrukturoituja haastatteluja. Haastatteluaineiston analysointi on mahdollista
tehdd monella eri tavalla. Oleellista tdssa on kuitenkin etta aloittaa aineiston purkamisen ja
analysoinnin samanaikaisesti haastattelujen toteutuksen kanssa. Haastatteluaineiston ana-
lyysi on tehty haastattelujen tallenteista ja muistiinpanoista. Padtelmien tekeminen ndisté
aineistoista on helpointa, silloin kuin haastateltavien lukumaara on melko pieni. (Hirsjarvi
& Hurme 2010, 135-136)
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Tutkimuksen lopputuloksena pyritdén kehittdméan teoriaa ennemmin, kuin koetella sita. Ai-
neiston kerdaminen, kasittely ja analyysi kietoutuvat tassa tutkimustydssa tiiviisti yhteen.
Liséksi tutkimus on osittain kvantitatiivinen, silla tutkimuksen aineistona on kaytetty myos
kohdeyrityksen tietojérjestelmista saatavaa dataa ja informaatiota. Tutkimuksen tavoitteena
ei kuitenkaan ole numeerisessa muodossa esitettdvat johtopaétokset, joten kvalitatiivinen

tutkimustapa on maaraavampi.

Konstruktiivinen tutkimusote perustuu kaytannon ongelmaan ja tutkimuksen avulla pyritain
ratkaisemaan ongelma. Konstruktiivinen tutkimusote on luonteeltaan normatiivinen (suo-
sitteleva). Konstruktiivinen tutkimusote sijoittuu tutkimusmetodologiana kuvan 1 mukai-
sesti. (Kasanen et al. 1993, s. 243-264)

Deskriptitvinen o . . . .
. Kisiteanalyyttinen tutkimusote Nomoteettinen tutkimusote
(analysoiva)

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

Nonn:'ﬂtuvmen Péiz'itr'f':ks entelcv?’unetodo- T S T
(suositteleva) loginen tutkimusote tutkimusote

Kuva 1. Konstruktiivinen tutkimusote (mukaillen Kasanen et al. 1993, s. 257)

Konstruktiivisen tutkimusotteen tavoitteena on luoda konkreettinen ja hyvin kaytannonla-

heinen lopputulos. Konstruktiivisen tutkimuksen vaikuttavat tekijt on esitetty kuvassa 2.
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Ratkaisun
toimivuus
kaytannossd

Konstruktio
(ratkaisu
tosieldméin
ongelmaan)

Tutkimuksen
teoreettinen
kontribuutio

Kuva 2. Konstruktiivisen tutkimuksen viitekehys (Kasanen et al. 1993, s. 246)

Tavoitteena konstruktiivisissa tutkimuksissa on I0ytéa kdaytannon ongelmiin uudenlaisia ja
teoreettisesti perusteltuja ratkaisuja, jotka tuottavat uutta tietoa. Konstruktiivisessa tutkimus-
otteessa korostuu tutkimuksen hyddyntdjan, seka toteuttajan vélinen vuorovaikutus ja kom-

munikaatio.

Tassa tutkimuksessa tutkimusmetodologia on konstruktiivinen, silla tutkimuksessa pyritaan
kaytannonlaheiseen lopputulokseen luomalla jokin uusi tuotos. Uuden tuotoksen aikaansaa-
miseksi vaaditaan olemassa olevaa teoreettista tietoa. Lisaksi tarvitaan uutta empiirista tie-
toa, jota keratadn kaytannosta. Konstruktiivisen tutkimuksen tarkoitus onkin sitoa kdytannon
ongelma ja ratkaisu teoreettisen tietoon. (Ojasalo et al. 2014, s. 65-68) Empiirisen osuuden
kommunikointi tutkijoiden ja hyddyntdjien valille toteutetaan puolistrukturoiduilla haastat-
teluilla. Tall6in saadaan kokemusperéista tietoa, joka keratdadn kaytdnnosta. Taten tdhan tut-
kimukseen konstruktiivinen tutkimusote soveltuu hyvin. Tutkimuksen teoreettinen osuus
koostuu Kirjallisuuskatsauksesta, jossa késitellaén varastonhallintaa, optimointia ja varaston-
hallinnan tarkeimpia osatekijoitd. Tutkimuksen tavoitteena on luoda teorian pohjalta ohjeis-

tusta, kuinka kohdeyritys voisi hallita ja optimoida vaihto-omaisuuttaan, samalla parantaen
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kannattavuuttaan ja kilpailukykyé&an. Téten tutkimuksen lopputuloksena on enemminkin oh-

jeistuksen laadinta kuin tutkimuksessa esitetyn teorian testaus.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu yhdeksésta paaluvusta ja tutkimus jakautuu viiteen osioon. Tutkimuk-
sen ensimmadinen osio sisdltdd johdannon. Toinen osio on Kirjallisuuskatsauksena suoritet-
tava teoriaosuus, joka on tutkimuksessa melko laaja. Konstruktiivisen tutkimusotteen mu-
kaisesti teorian tuntemus on tutkimuksen onnistumisen edellytys. Kolmas osio sisalta tyon
empiirisen osuuden, jossa kdydaan lavitse tapaustutkimuksen toteutus, tutkimuksen analy-
sointi, tutkimustulokset ja tutkimustulosten arviointi. Neljannessé osiossa kasitellaan tutki-
muksen johtopaatokset sisaltaden tutkimuksen keskeiset tulokset, kohdeyrityksen ohjeistuk-
sen ja suositeltavat jatkotoimenpiteet. Viides osio on tutkimuksen yhteenveto, jossa tiiviste-

taan tutkimus. Tutkimuksen tarkempi rakenne on esitetty taulukossa 1.



Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne

LUKU

| TULOKSENA

1 JOHDANTO

Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen tavoitteet, mtkimuskvsymys ja rajaukset,
tutkimusmetodologia, tutkimuksen rakenne
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1 VARASTOINTI

Kirjallisunskatsaus varastointi

Varastoinnin syvt ja kustannukset, kierto-, varmuus- ja kausivaras-
to, palveluasteen vaikutus varastonarvoon, puutekustannukset.

3 VARASTONOHJAUS

Kirjallisuuskatsaus varastonehjaus

uii

Varastonohjaus, tuotteiden luokittelu, tuotteiden ohjausparametrit,
oston nelikenttdanalyysi, twotteiden elinkaari, menekkiennusteat,
toimittajayhteistyd, toimitusketjun kehittiminen.

4  VARASTONOHJAUKSEN TUNNUSLUVUT JA A

IITTAAMINEN

Kirjallisunskatsaus varastonohjauk-
sen tunnusluvit ja mittaaminen

4

Varaston kiertonopeus, ritto, keskimiirimen varasto, pddoman
tuottavuus, menetetty myynti, toimituskyky, toimitusvarmuus,
jalkitoimitus.

5  EKAYTTOPAAOMAAN VAIKUTTAVAT TEKTIJAT

Kirjallisuuskatsaus kivttdpidomaan
vaikuttavat tekijit

.

Kayttépddoma, vathto-omaisunden vaikutus kiyttopddomaan,
vaihto-omaisuuden hallinta.

TEORIA OSUUS

== ol
w e g

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA

ANALYSOINTI

Tapaustutkimuksen toteutus ja
analvsointi

|

Toimialan kuvaus, kohdeyritys, varastonarvon kehitys kohdevrityk
sessd, utkimuksen toteufus ja analysointi.

7  TUTKIMUSTULOKSET JA NITDEN ARVIOINTI

Tutkimuksen tulokset

Tutkimustulosten taustat, motteiden ohjausparametrit, tuotteiden
uokitteln, menetetty myynti, varmuusvarasto, kierfovarasto,
keskimddrdinen varastotaso, toimitusvarmuus, menekkiennusteet,
toimittajavhteistyd, oston nelikenttianalvysi, motteiden elinkaaren
hallinta, varastonohjauksen tunnushuvut, toimitusketjun
kehittdminen ja kdyttopddoman hallinta.

EMPITRINEN
0OsUUS

8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksen keskeiset tulokset, kohdevritvksen ohjeistus
toimenpiteistd ja suositeltavat jatkotoimenpitest.

9 YHTEENVETO

Tutkimuksen tiivistelma

Tutkimuksen taustat, tavoitteet, mthkimuksen suorittaminen,
tulokset, johtopddtokset.

LAHDELUETTELO

LIITTEET

Il 4

Tutkimuksen ldhdeaineisto.

Tutlkimuksen puolistrukturoidut haastattelukoysymylkset.

Ensimmainen luku on johdantoa tutkimukseen. Luvut kaksi, kolme, nelja ja viisi muodosta-

vat tutkimuksen teoriaosuuden, jossa kdydaén lavitse varastointi, varastonohjaus, varas-

tonohjauksen tunnusluvut ja niiden mittaaminen, sekd kdyttopddomaan vaikuttavat tekijat

vaihto-omaisuuden osalta. Teoriaosuudessa kasitellddn myo6s ongelmaratkaisua ja saadaan

vastauksia sekd ohjeistuksia tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen luvut kuusi ja seitseman

muodostavat tutkimuksen empiirisen osuuden. Kuudennessa luvussa kerrotaan tapaustutki-

muksen toteutus ja analysointi. Seitsemannessa luvussa esitellaan tutkimustulokset ja suori-

tetaan niiden arviointia. Kahdeksannessa luvussa esitettdan tutkimuksen keskeiset tulokset,

annetaan kohdeyritykselle ohjeistus tulevista toimenpiteistd ja annetaan kohdeyritykselle

suositeltavat jatkotoimenpiteet kehitysehdotuksina. Yhdeksés luku siséltéda tiivistettyna tyon
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yhteenvedon. Tutkimuksen lopussa on esitetty tutkimuksen lahdeluettelo ja tutkimuksen lii-

tetiedostona on puolistrukturoidut haastattelukysymykset.

Vain muutamia kohdeyrityksen tunnuslukuja on otettu mukaan tédhéan tutkimukseen. Tutki-
muksen tekohetken luvut eivét ole todellisia, vaan ne ovat liikesalaisuuksien sailyttdmisen
johdosta muutettu, pitden kuitenkin lukujen vélisen suhteen oikeana. Esitettyjen lukujen
avulla pystytaan konkreettisella tasolla kuvaamaan asioita tarkemmin ja asettamaan tarkem-
pia tavoitearvoja samalla ohjeistaen kohdeyritystd kannattavampaan tulevaisuuteen talou-
dellisesti haasteellisina aikoina.
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2 VARASTOINTI

2.1 Varastoinnin syyt

Varastolla tarkoitetaan fyysisté tilaa, jossa sailytetaan tarvittavia hyddykkeita. Taloudelli-
sessa mielessa varasto on vaihto-omaisuutta. (Sakki 2009, s. 103) Yritykset pitdvat varastoja
varautuakseen epavarmuuteen. Epdvarmuutta aiheuttavat kysynnén ja tarjonnan véliset erot.
Varastonhallinnan tavoitteena on minimoida varastoinnin aiheuttamat kustannukset, samalla
varmistaen riittdva saatavuus. Varastointi on merkittavassa roolissa kasvaneen kysynnén ai-
heuttamien puutetilanteiden valttdmisessa. Varastoinnilla pyritddn mydskin vélttamaan puu-
tetilanteet, jotka syntyvat odottamattomista viiveista tavarantoimittajien toimituksissa.
Edella mainituista haasteista johtuen varastoja pyritdan pienentdmaan ja optimoimaan, teke-
maan tarkempia menekkiennusteita sekd varmistamaan tavarantoimittajien virheeton toi-
minta. Varastointitarpeet muodostuvat viime kadessé loppuasiakkaiden toimitusaikavaati-
muksista. (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen 2009, s. 445-450)

2.2 Varastoinnin kustannukset

Yksi yrityksen suurimmista kustannustekijoista on varastointi, joten varastonhallinnalla on
merkittava vaikutus yrityksen suorituskykyyn. Mikali yrityksen varastointia ei hallita hyvin,
sidotaan yrityksen kayttopddomaa kasvattaen samalla yrityksen kokonaiskustannuksia. Yri-
tykset pyrkivat pitdmdan varastotasot mahdollisimman alhaisina, jotta pd&omaa sitoutuisi
varastoihin mahdollisimman v&hén. Samalla on kuitenkin varmistettava tuotteiden saatavuus
ja valtettdva puutetilanteet ja niiden aiheuttamat puutekustannukset. (Ritvanen, Inkildinen,
Bell & Santala 2011, s. 91-93)



19

Varastointikustannukset voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan:
e Varastonpitokustannukset
o Tilauskustannukset

e Puutekustannukset

Yhdessa namé edelld mainitut kustannukset muodostavat merkittavan osan yrityksen kus-
tannuksista. Varastonpitokustannukset koostuvat sitoutuneesta pd&domasta, tilakustannuk-
sista, tydvoimasta, havikista ja kalustosta. Etenkin sitoutuneen padoman kulut ovat merkit-

tava osuus varastoinnin kustannuksista. (Sutinen & Viklund 2007, s. 165)

Tilauskustannukset muodostuvat tilausprosessiin liittyvistad kustannuksista. Naitd kustan-
nuksia ovat muun muassa hallinnolliset kustannukset, jotka muodostuvat tyontekijoiden pal-
koista ja tilauksiin kdytetystd ajasta. Tilauskustannuksiin vaikuttaa erityisesti toimitusten ti-
lausvélit. Mita lyhyempi tilausvali on, sitd useammin tilauksia késitellaén ja samalla tilaus-

kustannukset nousevat merkittavasti. (Sharma 20009, s. 7)

Puutekustannukset syntyvat kysynnén ylittdessé varastossa olevan tarjonnan. Niita on vaikea
arvioida tai mitata. Puutekustannukset muodostuvat mahdollisesta myynnin menetyksesta,
asiakastyytyvéisyyden laskemisesta seka mahdollisista viivastysmaksuista. (Stevenson
2014, s. 554)

2.3 Kierto- ja varmuusvarasto

Tuotteen varasto koostuu kahdesta eri varastosta riippumatta siit4, milla tilausmallilla tuot-
teita tilataan. N&it& ovat kiertovarasto (erakokovarasto) ja varmuusvarasto (puskurivarasto).
Kiertovarasto on aktiivinen osa varastoa, joka vaihtelee kysynnan mukaan. Varmuusvarasto
on passiivinen osa varastoa, jonka avulla suojaudutaan kysynnan vaihteluun. Todellisuu-
dessa varastoissa ei ole erilladn olevia kierto- ja varmuusvarastoja, vaan ndmé ovat teoreet-
tisia maarittelyj4, joita tarvitaan tilauksien tekohetkien madrittelya varten. Naiden kahden

varaston muodostumista on havainnollistettu kuvassa 3. (Ritvanen et al. 2011, s. 80-81)
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Varastotaso 4

- Taydennysera

- - Kiertovarasto
Keskimaarainen (Atiivivarasto)

varastotaso

- Varmuusvarasto

Aika

(Passitvivarasto)

Kuva 3. Kierto- ja varmuusvarasto (mukaillen Ritvanen et al. 2011, s. 81)

Tuotteiden hankintaerista aiheutuu aktiivivarasto. Kun ostojen seurauksena saapuva tayden-
nyserd on maaraltadn valitonta tarvetta suurempi, jaa osa tuotteista odottaman mydhempaé
kayttod. Toisin sanoen ne jadvat varastoon. T&td varastoa kutsutaan kiertovarastoksi. Hok-
kasen ja Virtasen (2021, s. 76) mukaan tuotteen Kiertovarasto on puolet sen saapuneiden
tdydennyserien koosta. Tuotteen tdydennyserdn avulla vaikutetaan taten varastonarvoon. Pi-
taa kuitenkin huomioida, etta jokaiselle tilaukselle muodostuu késittelykustannuksia. Téten

tilauserié ei pida optimoida liikaa varastonarvon pienentdmiseksi.

Varmuusvarasto on yksi keino toimitusvarmuuden parantamiseen. VVarmuusvarastoa on se
o0sa varastosta, joka toimii puskurina muun muassa kysynnén &kkia noustessa tai mikali toi-
mittajan toimitusvarmuus heikkenee. Varmuusvarastoja ei tarvittaisi, mikali tuotteiden me-
nekit olisivat tarkkaan tiedossa ja toimittajat toimittaisivat tuotteet sovituissa toimitusajoissa.
Virheelliset menekkiarviot aiheuttavat varmuusvarastoja. Kun varmuusvarastot syntyvat
epavarmuuden johdosta, voidaan niita pienentaa parhaiten epavarmuutta vahentamalla esi-
merkiksi menekkiennustamisen avulla. (Sakki 2009, s. 104-105)

Kuvasta 3 pysytaan havainnollistamaan
e Keskimadréinen varasto muodostuu kierto- ja varmuusvaraston yhteismaarasté

¢ Kiertovarasto on keskiméaéarin puolet tdydennyserasta
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Varmuusvarastotason laskennallisella maarittdmisella pyritaan valttaméan ylisuuria varas-
tointikustannuksia ja optimoimaan tilauserdkokoja sailyttaen kuitenkin palvelulupaukset asi-
akkaille. Varmuusvarasto on sitd suurempi, mité suurempia ovat tdydennysaika, haluttu pal-
velutaso ja kysynnan hajonta. Varmuusvaraston laskennallinen kaava, esitelldan luvussa 2.5
(kaava 1).

2.4 Kausivarasto

Kausivaraston tarkoitus on ennakoida ja varautua kysynnén kausivaihteluihin. Kausivarasto
muodostuu tuotteista, joilla on menekkid tiettyné jaksona vuoden aikana. Kysyntépiikin jal-
keen alkaa tuotteen kysynnan hiipuminen. Tavoitteena on kasvattaa kausivarastoa ennen ky-
syntépiikkid, jolloin mahdollistuu tehokkaampi varautuminen kausimyyntiin, kampanjoihin
tai muihin vastaaviin odotettuihin kysynnén ja tarjonnan muutoksiin. Kuvassa 4 on havain-
nollistettu kausivaraston muodostuminen ja sen kéyttd. Kausivarastosta voidaan kéyttaa

my0s nimitysta tasoitusvarasto.
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Varasto
—
()]
|

Odotettu kysynté
4
3
1 Kausivarasto ~ /
~
~, /

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Kuukaudet

Kvartaali 1 Kwvartaali 2 Kvartaali 3 Kvartaali 4

Kuva 4. Kausivaraston muodostuminen (mukaillen Ross 2015, s. 348)

Kuvassa 4 pystyakseli kuvaa varaston kehitysté ja vaaka-akseli kuukausia. Kuvaajasta huo-
mataan ettd varsinaisia myyntikuukausi ovat kvartaalit 2 ja 3. Kuvaajasta nahdaan, kuinka
kysynté kasvaa ajan myota saavuttaen huippunsa kesédkuussa. Vastaavasti varaston maaré
pienenee ajan kuluessa saavuttaen alimman tason kvartaalin 3 lopussa. (Ross 2015, s. 348)

2.5 Palveluasteen vaikutus varastonarvoon

Palveluasteella tarkoitetaan sit4, kuinka hyva toimitusvarmuus halutaan saavuttaa. Téaydelli-
seen palveluasteeseen ei ole syytd pyrkidkaan, silla palveluasteella on merkittdva vaikutus
varastonarvoon. Varastonarvon kustannukset nousevat eksponentiaalisesti, mitd lahemmas
100 %:n palveluastetta pyritadn. Palveluasteen vaikutusta varastonarvoon on havainnollis-
tettu kuvassa 5. (Tikka 2016, s. 48-49)
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Varaston maara

80 % 90 % 100 %

Kuva 5. Palvelutason ja varastotason yhteys (mukaillen Tikka 2016, s. 49)

Palveluasteen pitéé kuitenkin olla hyvé, n. 95-98 %:n tasoa. Valittuun palvelutasoon vaikut-
taa esimerkiksi varastointikustannukset, menetetyn myynnin kate ja asiakaspalvelun haitat.
(Tikka 2016, s. 48-49) Hokkanen ja Virtanen (2021, s. 83) korostavat sité ettd tuotteen pal-
veluastetta mietittdessd, pitdd huomioida mahdollisten puutetilanteiden aiheuttamien merki-
tysten vaikutus asiakkaille. Mikéali mahdollisista puutetilanteista on merkittavaa haitta asi-
akkaille tai tuotetta ei voida korvata muilla tuotteilla, pitaa téllaisten tuotteiden palveluaste

pitéa korkealla.

Palveluasteen vaikutus varastonarvoon saadaan selville kaavan 1 avulla. Kaavassa B on var-
muusvarasto, k on varmuuskerroin, s on standardipoikkeama ja L on tuotteen hankinta-aika
eli tavarantoimittajan toimitusaika. (Sakki 2009, s. 121-122)

B =kxsx L (1D

Varmuuskerroin (k) saadaan halutun palveluasteen avulla standardinormaalijakauman tau-
lukosta. Varmuuskerroin muuttuu kuvan 5 kuvaajan mukaisesti sitd korkeammaksi, mita Ia-

hemmas 100 %:n palveluasetta tullaan. Standardipoikkeama (s) on kulutuksen keskihajonta.
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Standardipoikkeama on sitd suurempi, mitd enemman kulutuksessa on vaihtelua tiettyna

ajanjaksona. Kun tuotteen menekista on riittavasti historiadataa, saadaan tdma selville.

Lis&ksi tuotteen toimitusaika vaikuttaa varmuusvaraston arvoon. Mikéli tuotteen toimitus-
aika on lyhyt, sitd vdhemman tuotteen ennustamisen virhe aiheuttaa hajontaa. Hokkanen &
Virtanen (2021, s. 83-84) toteavat, ettd mikéli tuotteella on lyhyt hankinta-aika ja kokonais-
menekKi on tasaista, pystytaan tuotteelle pitamééan korkeampi palveluaste. Tallgin varastoin-
tikustannukset eivat nouse kohtuuttomasti, koska muut tekijat kompensoivat korkeaa var-

muuskerrointa.

2.6 Puutekustannukset

Puutekustannukset ovat yksi varastoinnin kustannusten osatekijoista. Puutekustannus muo-
dostuu asiakkaan tilatessa haluttua tuotetta, mutta sitd ei ole saatavilla. Tama puolestaan ai-
heuttaa yritykselle myynnin menetyksen. Puutekustannusten avulla voidaan maaritella pal-
veluaste ja varmuusvarastointitarve. Puutekustannusten ollessa maltillisia tai pieni& voidaan
todeta, etté varastointi on ollut toimivaa ja asiakaspalvelu on ollut hyv&a. Tdma voi mydskin
tarkoittaa sitd, ettd varastossa on liian paljon tuotteita ja talléin vaihto-omaisuuden arvo on
turhaan liian suuri. (Tikka 2016, s. 48-49) Hokkasen ja Virtasen (2021, s. 82) mukaan puu-
tekustannukset ovat yksi tarkeimmista tekijoistd tuotteen toimitusketjun hallinnassa. Asiak-
kaan nédkokulmasta palvelun laadun eri tekijoita tulisi tarkastella sd&nndllisesti. Taten toi-
mintaa pitdisi kehittdd ndiden tietojen pohjalta. Yleisesti kéytettyja toiminnan laadun tar-

keimpid osatekijoitd ovat saatavuus, toimitusvarmuus ja tilaus-toimitusviive.

Puutekustannuksia on haastava mitata ja mittaroida. Mittaamisen haaste muodostuu siita,
etté ei ole yksiselitteisesti mahdollista saada selville ja tilastoitua, mité tuotteita ja kuinka
paljon asiakas olisi tilannut, mikali tuotteita olisi ollut saatavilla. (Sutinen & Viklund 2007,
s. 168) Puutekustannuksia onkin laskettu eri tavoin. Erdissé malleissa kustannukset mitataan
puutepdivien kautta, eli niiden tuotteiden maaréa, joiden varastosaldo on nolla mittaushet-
kell&. Puutepéivien kautta lasketussa mallissa ilmenee kuitenkin sellainen ongelma, etté puu-
telistoille eivat paady sellaiset tuotteet, joissa jarjestelmiin lukittu tai realistinen myyntiera

on suurempi kuin varaston saldo. (Salmivuori 2010, s. 84)
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Varastotuotteiden puutekustannuksia voidaan arvioida niin, ettd laskennassa kéytettaan tuot-
teelle laskettua laskennallista arvoa siitd, miten monta kappaletta tuotetta myytéisiin keski-
maarin paivassa. Taten saadaan tietdd keskiméaarainen paivamyynti seké -kate euroissa. Ta-
méan pohjalta voidaan laskea myymattad jaaneiden tuotteiden kate eli tulos, kun keskimé&aréi-
nen paivan kate kerrotaan puutepdivien lukumaaralla. Edell& kuvatulla tavalla saadaan puu-
tekustannuksista selville realistinen arvio. Huomioitavaa kuitenkin on, etta tdmék&an malli
ei huomio tilannetta, jossa tuotetta olisi varastossa, mutta kuitenkin liian vahan suhteessa
myytavaan eradan nédhden. Taten voidaan todeta, ettd suuren menekin tai ison katteen omaa-
vien tuotteiden puutostilanteet aiheuttavat suuremman vaikutuksen mittaustuloksiin, kun

taas pienemman omaavien tuotteiden puutostilanteet aiheuttavat pienemman.
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3 VARASTONOHJAUS

3.1 Varastonohjauksen maaritelméa

Varastonohjaus on materiaalivirtojen ohjausta, jonka tavoitteena on varmistaa tuotteiden
saatavuus ja toimituskyky. Materiaalivirtojen ohjaamisen tavoitteena on taten tyon ja pééa-
oman tuottavuuden seka tilankayton tehostamiseen. Yritykset hyddyntavat varastonohjauk-
sessa erilaisia ohjelmistoja ja tietojarjestelmid, mutta kuitenkin varaston ohjaaminen tehdéén
tietojarjestelmista huolimatta useinkin melko manuaalisesti. Huomioitavaa on, ettd varas-
tonohjauksen tarkein osa on ohjausta tekevét henkil6t. Hankintatoimessa olevien henkil6i-
den tapa toimia tilanteissa ratkaisee lopputuloksen, eivatkd matemaattiset kaavat, toiminta-
mallit tai tietojarjestelmat. (Sakki 2009, s. 115)

Varastonohjauksen tavoitteena on saada koko varasto tehokkaaseen kayttoon ja samalla pa-
rantaa yrityksen kannattavuutta. Varastonohjauksen avulla pyritddn myo6s rajoittamaan
vaihto-omaisuuden arvoa, samalla vapauttaen kayttopadomaa yrityksen muihin toimintoi-
hin. Varaston kiertonopeuksia pyritddn kasvattamaan asettamalla sopivimmat varastonoh-
jausparametrit, seka tarkkailemalla tuotteiden elinkaaria samalla poistaen varastovalikoi-
masta huonosti kiertavié ja kannattamattomia tuotteita. Varastointi on onnistunutta, kun tuot-
teen varastoinnista saadaan parempi hyoty siihen verrattuna, etté tuotetta ei varastoitaisi lai-
sinkaan. (Ritvanen & Kaoivisto 2007, s. 34)

Varastonohjaus toteutetaan erilaisien varastonohjausmenetelmien avulla. Varastonohjaus-
menetelmien tavoitteena on sekd automatisoida ettd systematisoida varastononohjaus. Va-
rastonohjausmenetelmien avulla yrityksen hankintatoimessa ostajat paattavat mita ostetaan,
kuinka paljon ostetaan ja milloin ostetaan. Mahdollisimman optimaalisen tilauspisteen ja
erdkoon madrittdminen toteutetaan taloudellisen ndkokulman kautta. Ostotoimintaan vaikut-
tavat myos muutkin seikat kuten esimerkiksi mahdollinen pilaantuminen, saatavuus ja tuot-

teen mahdolliset vaatimukset varastotilan suhteen. (Sakki 2009, s. 119)
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Varastonohjaus on onnistunutta, kun kolme merkittdvaa osatekijaa (kuva 6), jotka ovat:
e saatavuus
e varastotaso
e kdytetty tyomaara

Né&iden kolmen edell&d mainitun osatekijén tulee olla tasapainossa.

Saatavuus -
asiakastyytyvaisyys

Varaston-
hallinta

Varaston kierto Saapuneet ostotilaukset
Padoman optimointi |:> Tyoémaiirin optimointi

Kuva 6. Varastonohjauksen viitekehys (mukaillen Hokkanen & Virtanen 2021, s. 73)

Tuotteiden saatavuus varmistetaan korkeilla varastotasoilla ja korkealla tyémaaralla. Varas-
ton kiertonopeus saadaan suuremmaksi laskemalla tuotteen varastotasoja alemmas tai vaih-
toehtoisesti ostamalla tuotetta useasti pienissé erissa. Varastonohjauksen haaste onkin néi-
den kolmen osatekijan tasapinon ldytaminen. Yrityksen varastonohjaus tasapainottaa kus-
tannukset, toiminnan laadun ja toimituskyvyn niin, ettd toiminta tuottaa parhaimman mah-
dollisen lisdarvon asiakkaille ja yritykselle. VVarastonohjauksella hallitaan varastoon sitoutu-
nutta pddomaa eli materiaali- ja rahavirtoja. Varastonhallinnan tehtdvané on varmuus- seka
kiertovarastojen hallinta. Materiaalivirtoja ohjataan imu- tai tyontéohjauksilla. (Hokkanen
& Virtanen 2021, s. 72-73)

Huonolla varastonhallinnalla aiheutetaan yritykselle isoja ongelmia. Huonon varastonhallin-

nan seurauksen varastointikustannukset kasvavat huomattavasti tai vastaavasti



28

puutetilanteita ilmenee paljon, aiheuttaen puutekustannuksia. Taten yrityksen asiakastyyty-
vaisyys laskee, toimitusvarmuus huononee, kiertonopeudet vaihtelevat, varastointitiloista tu-

lee puutetta ja tuotteita jaa varastoon vanhenemaan.

Varastonohjaus ja varastointi saatetaan sekoittaa melko usein keskendan, vaikkakin niiden
sisallot poikkeavat olennaisesti toisistaan. Varastonohjauksella tarkoitetaan materiaalivirto-
jen ja varastoon sitoutuneen padoman hallintaa, kun taas varastoinnilla tarkoitetaan fyysisi-
sid varastotiloja ja varastossa tapahtuvia toimintoja ja varastotilojen suunnittelua. Varas-
tonohjausjarjestelmat voidaan jakaa analyysijarjestelmiin, kyselyjarjestelmiin ja raportointi-
jarjestelmiin. Kun jarjestelmista saadaan riittavasti ennakkotietoa kysynnasté, paranee tuot-
teiden toimitusvarmuus ja vahenee tuotteiden turha varastointi. Taten varastonohjausjarjes-
telmat tulee integroida osaksi myynnin jarjestelmid. Varastonohjauksen avulla saadaan tark-
kaa tuotekohtaista dataa tehokkuuden parantamiseksi. (Hokkanen & Virtanen 2021, s. 72—
73)

Vaihto-omaisuuden optimointi tarkoittaa sitd, ettd varastoitavia tuotteita on riittavéasti halut-
tuun palvelutasoon nédhden. Samalla kuitenkin tuotteita pitéisi olla riittavan vahan, jotta si-
toutuneen padoman maara jaisi mahdollisimman véhéaiseksi tai ei ainakaan kasvaisi kohtuut-

toman suureksi. (Salmivuori 2010, s. 51)

3.2 Tuotteiden luokittelu

Tavarakaupan tuotevalikoimassa on tuhansia nimekkeité ja liiketoiminta koostuu monista
osista. Etenkin B2B-liiketoiminassa asiakaskunta on erittdin laajaa ja tuotteille on useita ta-
varantoimittajia. Kokonaisuutta tarkasteltaessa onkin tarpeellista kyeta tarkastelemaan koh-
deryhman sisdisté hajontaa. Varaston optimointia mietittdessé pitdd kokonaisuus jakaa osiin
tuotteiden menekin mukaan ja samalla muodostaa jokaiselle rynmalle omia mahdollisia toi-
menpiteitd varastonarvon optimoimiseksi. Luokittelun tarkoituksena on I0ytéa poikkeamia
ja oleellisia seikkoja, jotka peittyvat keskiarvojen taakse ja joihin vaikuttamalla voi aikaan-
saada nopeitakin muutoksia. Tuotteiden luokitteluilla valtetddn keskiarvojen harhat. (Sakki
2009, s. 89)
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3.2.1 ABC-analyysi

Yksi yleisimmistd ja menestyksekkdaimmistd luokittelumenetelmistd on ABC-analyysi.

ABC-analyysi perustuu Pareton 80/20-s&antdon. Tata sdantda on voitu soveltaa useisiin eri-

laisiin tutkimuskohteisiin. ABC-analyysissa tuotteet luokitellaan kolmeen tai useampaan eri

luokkaan.

A-luokka, joka pitaa sisallaan 20 % tuotteista, jotka muodostavat 80 % kumulatiivi-

sesta myynnista (tai katteesta).

B-luokka, joka pitaa sisallaan 30 % tuotteista, jotka muodostavat 15 % kumulatiivi-
sesta myynnista (tai katteesta).

C-luokka, joka pitaéa sisallaan 50 % tuotteista, jotka muodostavat ainoastaan 5 % ku-

mulatiivisesta myynnista (tai katteesta).

Kuvassa 7 on havainnollistettu tuotteiden ABC-luokittelua. (Slack, Brandon-Jones &
Johnston 2016, s. 458-460; Ross 2015, s. 361-364)

myynti

100 %

95 %

80 %

20% 50 % 100 % tuotteet

Kuva 7. Tuotteiden ABC-luokittelu (mukaillen Slack et al. 2016, s. 459)

ABC-analyysi kaytettidessa pitdd muistaa, ettd analyysi ei ilmaise tuotteiden tarpeellisuutta.

Loppuessaan C-luokan tuote saattaa olla asiakkaalle yhta tarked kuin A-luokan tuote. Liséksi

pitdd huomioida, ettd ABC-analyysi pohjautuu menneisiin tapahtumiin ja tulevaisuus ei ole
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l&hesk&an aina samanlainen. ABC-analyysissé luokitellaan yksittdisia tuotteita, eik& esimer-
Kiksi tuoteryhmid. (Sakki 2009, s. 91-92)

ABC-analyysin kaytosté on johdettu kaksi yleispatevaa saantoa. Saantd numero yksi koskee
C-luokan (véhemman térkeitd) tuotteita. Tuotteiden menekin ollessa vahaista ja pienten toi-
mituserien tullessa kalliiksi, kannattaa ndita tilata isommissa erissa. Valvonta tulisi pitéé
tassa ryhmassa mahdollisimman yksinkertaisena. Toinen saantd koskee A-luokan tuotteita
(tarkedt tuotteet). A-luokan tuotteet, ovat n. 20 % tuotteista, ollen kuitenkin 80 % myynnista,
tulee naiden tuotteiden varastonohjaus huomioida erittdin tarkasti ja tavoitella mahdollisim-
man alhaista varastotasoa. A-luokan tuotteita valvotaan useasti, tarkasti ja kehitetadn toimin-
toja poistamalla mahdollisia viiveitd toimitusketjusta. B-luokan tuotteille riittdd normaali
valvonta ja huomioiminen sek& perusprosessointi. (Chapman, Arnold, Gatewood & Clive
2017, s. 248-249)

3.2.2 XYZ-analyysi

ABC-analyysin tueksi on kehitetty XYZ-analyysi. Talloin luokittelu tehdddn myynnin ta-

pahtumamaérien perusteella, ei eurojen mukaan.

e X-luokka, jossa tuotteella on 50 % kaikista tapahtumista, tuotteen kulutus on jatku-

vaa ja vaihtelu ei ole suurta.

e Y-luokka, jossa tuotteella on 30 % kaikista tapahtumista, tuotteen kulutus vaihtelee

voimakkaasti, yleensd trendi- ja kausiluonteiset tuotteet.

o Z-luokka, jossa tuotteella on 20 % kaikista tapahtumista jossa kulutus on taysin epa-

saannollista.

X-luokan tuotteiden menekki on helpoiten ennustettavissa, joten niiden ohjaamiseen kannat-
taa kayttadd automaattisia varastonohjausmenetelmié. Kun taas Z-luokan tuotteiden menekKi
on vaikeasti ennustettavissa, joten niiden ohjaamiseksi tarvitaan manuaalista ty6ta, eiké pro-
sessi ole automatisoitavissa. XYZ-analyysin avulla voidaan selvittaa ne tuotteet, joiden lop-

pumisen suurin mééara asiakkaita huomaisi useimmiten. Nykyajan digitaalisessa maailmassa
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tamé vaikuttaa merkittavasti yrityksen imagoon, muun muassa verkkokauppojen yleistymi-
sen vaikutuksesta. (Sakki 2009, s. 96)

3.2.3 ABC- ja XYZ-analyysi

XYZ-analyysia kaytetaan yleisesti ABC-analyysin tukena. Talléin luokittelut yhdistetaan
monikriteeriseksi ABC-XYZ-analyysiksi, jossa tuote sijoitetaan ABC-luokittelun mukai-
sesti pystyakselille ja XY Z-luokittelun mukaisesti vaaka-akselille kuvan 8 mukaisesti. ABC-
XY Z-luokittelun mukaan tuoteryhmid muodostuu yhdekséan kappaletta. Naille kullekin ryh-

malle voidaan toteuttaa erilaiset varastointi- ja hankintastrategiat. (Sakki 2009, s. 198-199)
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Kayttokerrat (kpl), tuotteen XYZ-luokka

Kuva 8. Tuotteen ABC-XYZ-analyysi (Sakki 2009, s. 198)

ABC-XYZ-analyysin perusteella voidaan eri luokille muodostaa erilaiset varastoinnin oh-

jausmenetelmét. Kuvassa 8 vasemmassa yldkulmassa (suuri-pieni lokerossa) olevien
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tuotteiden kayttovolyymit ovat suuria, mutta tuotteita on helppo saada monestakin eri lah-
teestd. Nailla tuotteilla on véhan kayttétapahtumia ja ne voidaan hankkia suurissa erissa.
Taten hankintariskit ovat pienia ja kilpailuttamisen avulla on mahdollista p&asta edulliseen

hintatasoon. Ostoerien optimointi sopii tdhan toimintamalliin.

Oikeassa alalaidassa (pieni-suuri lokerossa) ovat Kriittisesti hankittavat tuotteet ja naissé
hankintariskit ovat korkeat. Nama tuotteet ovat ns. ”pullonkaulatuotteita”. Néill& tuotteilla
on jatkuva menekki, mutta tuotteen arvo on vahainen. Né&it4 tuotteita joudutaan varastoimaan

enemman ja niiden hankinta vaatii tarkkaa seurantaa.

Oikeaan yldkulmaan (suuri-suuri lokeroon) sijoittuvat strategisesti tarkeét tuotteet ja naiden
tuotteiden osalta tarvitaan erityisia hankintamenettelyja. Naille tuotteille pitad olla hyva toi-
mitusvarmuus ja néité tuotteita joudutaan varmuusvarastoimaan eniten. Tassa kategoriassa
yhteistyd tavarantoimittajien kanssa pitaa olla laheistd, etenkin jos tavarantoimittaja on ai-

noa.

Vasempaan alakulmaan (pieni-pieni lokero) sijoittuvien tuotteiden kéyttokerrat ovat vahéi-
sid sekd niiden kayttévolyymit ovat pienid. Ndiden nimikkeiden osalta tulisi pyrkia hankin-
nan oheiskulujen minimointiin. Paallekkaista tyoskentelya tavarantoimittajien kanssa tulisi
valttaa tassa ryhméssa seka toimittajien lukumaaréa tulisi vahentéa. Tassa ryhmassa on tar-
koitus vahentad turhan tyon tekemisté.

Hankintojen luokittelu edella kuvatulla tavalla on hyva keino toteuttaa ostotoiminnan kehit-
tamistd. (Sakki 2009, s. 198-199)

3.3 Tuotteiden ohjausparametrit

Varastonohjauksen parametrien méarittdmiseen on olemassa useita menetelmia kuten tilaus-
pistemenetelmd, kahden laatikon menetelmd, taloudellinen erdkokomenetelma, minimi-
maksimimenetelma ja vendorisointi eli VMI (Vendor Managed Inventory). Naissa kaikissa
lasketaan eri tavoin optimaalisinta varmuusvarastoa, seka tilauseran kokoa. Pitaa kuitenkin
muistaa, ettd laskennallisien kaavojen avulla maaritetyt arvot ovat suuntaa antavia. (Hokka-
nen & Virtanen 2021, s. 76-78)
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Tassa tutkimuksessa kasitelladn kohdeyritykselle soveltuvat tuotteiden ohjausmenetelmat,
jotka ovat tilauspistemenetelma, taloudellinen erakokomenetelma ja min-maks-menetelma.
Kohdeyritykselle min-maks-menetelma tuli tdman tutkimuksen mydété uutena mahdollisena

ohjausmenetelménd, niiden tuotteiden osalta, joille malli soveltuisi.

3.3.1 Tilauspistemenetelm&

Yksi yleisimmisté varastonohjauksen menetelmisté on tilauspistemenetelma. Tilauspisteme-
netelmé&ssa varastotasoja seurataan tuotteille maaritettyjen tilauspisteiden avulla. Varastota-
sojen seurannassa otetaan huomioon jo olemassa olevat taydennystilaukset, asiakkaille l&h-
temattomat toimitukset seka varastossa olevat tuotteet. (Hokkanen & Virtanen 2021, s. 78)
Kuvassa 9 on esitetty tilauspistemenetelmd, jossa tilauksia tehddén epasaannollisin valein

aina varastomadrén alittaessa tilauspisteen.

Tilauksen
vastaanotto -

o

o

B . .

,2 . Tilauserdkoko (Q)

il Tilaus

R

L S e S & Tilauspiste (T)
_______________,___‘_ ____________________________ _ Varmuusvarasto (B)

|I |
0 ] -

C Aika
Toimitusaika (L)

Kuva 9. Tilauspistemenetelma (mukaillen Sakki 2009, s. 124)
Tilauspistemenetelmadssé tuotteilla on etukateen madritetty tilauspiste. Tilauspisteen alittu-

essa tuotetta tilataan lisd& ennalta maaratyn tadydennyserédn verran. Taydennyserén toimitus-

hetkell& varastossa on tuotteita varmuusvaraston mukainen méara, mikali kaikki on mennyt
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tuotteen varastoinnin osalta optimaalisesti. Tuotteen tilauspiste méaaritetdan kaavalla 2, jossa
T on tilauspiste, D on keskimé&ardinen menekki tavarayksikdssé tiettyné ajanjaksona (tava-
rayksikkd/vko), L on hankinta-ajan (toimitusajan) pituus (vko) ja B on varmuusvarasto ta-
varayksikoissa. (Sakki 2009, s. 123)

T =D XL +B )

Todellisuudessa ostot tehddén usein méaaravélein, jolloin tilauspisteen madrittelyssé pitaa

huomioida toimitusajan lisaksi ostopaivien valisen viiveen vaikutus kaavan 3 mukaisesti.
P
T=D(L+E)+B 3)

Kaavassa 3 oleva P on tarkasteluvalin pituus. Se pitdd huomioida, koska tilaukset tehddén
usein maaravélein. Téaten tilauspistettd tulee kasvattaa siten, ettéd se ottaa huomioon tarkaste-
luvalin kulutuksen. (Sakki 2009, s. 123)

Yritykselle tuotteen tilauspisteen maarittdminen on haastavaa ja jopa vaikeampaa kuin oi-
kean tilauseran madarittdminen. Tilauspisteen méaarittelyyn vaikuttaa merkittavasti kysynta,
johon taas vaikuttavat monet eri tekijat, joita ovat mm. Kilpailijoiden toiminta, markkina-
muutokset sekd toimittajien luotettavuus toimitusten suhteen, toteavat Hokkanen ja Virtanen
(2021, s. 78).

3.3.2 Taloudellinen erékoko (EOQ)

Maksimaalisen hyodyn saavuttamiseen, tdytyy optimoida varastointikustannukset suhteessa
tilaus- ja kasittelykustannuksiin. Taloudellinen erdkoko, EOQ (Economic Order Quantity)
eli optimaalinen erdkoko, on varastonhallinnan tekijé, jossa otetaan kantaa vain tilauseraan.

Varastoinnin ja tuotteen hankinnan kustannukset voidaan jakaa varastointi- ja
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tilauskustannuksiin (luku 2). Tilauskustannuksiin kuuluvat tilausten késittely, tuotteiden
vastaanotto, hyllytys ja ostolaskujen kasittely. Mikali tuotteita ostetaan pienissa erissa, pys-
tytddn varastonarvoa pitdmaan alhaisena. Talldin on kuitenkin huomioitava, etta tilaamisen

ja toimittamisen kustannukset tuotteille kasvavat. (Salmivuori 2010, s. 52)

EOQ-mallia avulla voidaan minimoida varastointikustannuksia. EOQ-mallissa tavoitellaan
pienintd mahdollista varastoinnin kokonaiskustannusta, ottaen huomioon tilauskustannukset
javaraston yllapitokustannukset. EOQ:n avulla saadaan selville minka kokoisilla tilauserilla
kustannukset ovat mahdollisimman pienet. EOQ-mallin k&ytdn haasteena on olettamat,
koska se ei huomioi kysynnan vaihtelua eika epdvarmuutta, olettaen menekin pysyvan sa-
malla tasolla. (Niskanen & Niskanen 2007, s. 373)

Tilaus- ja varastonpitokustannukset ovat toisistaan riippuvaisia, koska tiheat tilausvalit pie-
nentavat varastonpitokustannuksia, samalla kuitenkin kasvattaen tilauskustannuksia. Ti-

lauserén koon ja vuosikustannusten vaikutukset toisiinsa on havainnollistettu kuvassa 10.

Kokonaiskustannukset

Varastointikustannukset

Vuosikustannukset

Tilaus- ja puutekustannukset

_»
Tilauserén koko

Kuva 10. Taloudellinen erdkoko eli EOQ (Hokkanen & Virtanen 2021, s. 78)

Taloudellisen ostoeran koko voidaan optimoida ns. Wilsonin kaavan avulla. Wilsonin kaa-
vassa D on tuotteen vuotuinen kysynté (kpl), S on yhden erén tilauskustannukset (€/erd) ja

H on tuotteen vuotuiset varastointikustannukset (€/kpl). (Salmivuori 2010, s. 52)
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Taloudellisen erdkoko maéritellaan kaavalla 4.

EOQ = ——8M— 4)

Taloudellisen erdkoon kaava on suuntaa antava arvo. Taloudellisen erdkoon kaavaan kayt-
tdmisen haaste on, etta kaikkia kaavan laskemiseen tarvittavia arvoja ei ole helppo maarittaa.
Esimerkiksi toimituserdn kustannuksia tai vuotuista varastokustannusta ei useinkaan ole
edes mahdollista selvittad. Liséksi EOQ-kaavaa ei mydskaan huomioi kustannusten vaihte-
luja tai haluttua palvelutasoa. Kuitenkin kaavan avulla pystytaan arvioimaan luotettavalla
tasolla, millaisessa suuruusluokassa tuotteen optimaalisen tilauseran tulee olla. (Hokkanen
& Virtanen 2021, s. 77)

Todellisuudessa Wilsonin kaavalla maariteltya EOQ:ta kannattaa verrata tuotteen pakkaus-
koihin (laatikko, lava), silla laskennallinen EOQ kannattaa useimmiten pydristaa toimittajan
taysiin pakkauskokoihin. Vajaiden pakkauksien tilaaminen ja kasittely sitovat kustannuksia
toiminnan ollessa talloin tehotonta. Taten EOQ-mallia voidaan kdyttéda suuntaa antavana ar-
vona etenkin tilauserdkokoa madritellessé ja varastoinnin kustannuksia laskiessa. (Haverila
et al. 2009, s. 454-456)

3.3.3 Min-maks-menetelma

Pitad myds miettid olisiko joissakin tapauksissa tarkoituksenmukaista asettaa tuotteelle va-
raston ala- ja yldrajat (min-maks). Min-maks-menetelméssa varastotaso liikkuu naiden oh-
jausarvojen valissa. Mikali tarkasteluhetkell& varastonarvo on ndiden vélissa, niin tilausta ei
tehda. Mikali tuotte alittaa sille maéaritellyn varastoinnin alarajan, tilataan tuotetta sellainen
ma&ard, ettd tuote nousee ennakkoon maarattyyn ylérajaan. Tassa mallissa tuotteen tilattava
erékoko siis vaihtelee. Kuvassa 11 on esitetty min-maks-menetelmén toimintaperiaate.
(Sakki 2009, s. 125)
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Kuva 11. Min-maks-menetelmén toimintaperiaate (Sakki 2009, s. 125)

Ya- ja alarajat min-maks-menetelmélle méaritetadn kaavojen 5 ja 6 avulla. N&issa kaavoissa
B on varmuusvarasto, D on keskimé&arainen menekki kdytetyssé aikayksikossa, L on keski-
maaréinen hankinta-aika samassa aikayksikossa kuin L ja P on tarkasteluvélin pituus. (Sakki
2009, s. 125).

P
Maks =B + D (L +5) (5)

Eli maksimivarasto = varmuusvarasto + menekki tarkasteluvélin ja hankinta-ajan aikana.
Min =B +D XL (6)

Eli minimivarasto = tilauspiste = varmuusvarasto + keskimaardinen menekki hankinta-ajan

aikana.
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Min-maks-menetelman tilauserd mééritetddn kaavan 7 avulla, jossa Q tarkoittaa tilauserén

kokoa, Maks on maksimivarasto ja S on tilaushetken varastosaldo. (Sakki 2009, s. 125)

Q =Maks —S ()

Min-maks-menetelma soveltuu kaytettavaksi ABC-luokkiin kuuluville tuotteille. Min-max-
menetelmassa tuotteen minimitaso maaraytyy varmuusvarastotarpeen mukaan. Etenkin kal-
liiden tuotteiden maksimitasoa maaritellessa pitdd huomioida ko. tuotteiden sitoutuneen pééa-
oman merkitys. Taten tallda menetelmalld pystytddn rajoittamaan varastoon sitoutuneen
vaihto-omaisuuden arvoa. Min-max-menetelmad kannattaa hyodyntdd myos tilanteissa,

joissa tuotteelle on varastossa tarkkaan méaéritelty tila (paikka), johon tuotteen pitdd mahtua.

3.4 Oston nelikenttaanalyysi

Hankinnan portfolioanalyysin avulla pystytddn tutkimaan hankittavien tuotteiden riippu-
vuussuhdetta saatavuuteen ja ostovolyymiin, muodostamalla nelja erilaista painopistetta yri-
tysten vélisen yhteistyon kehittdmisessa. Pareto-sddnnon (20/80) mukainen jakauma, ilme-
nee myoskin laskujen arvoissa ja maérissa sekd toimittajien ostovolyymeissa ja maarissa,
kuten oli luvussa 3.2.1 esitetyssa ABC-luokittelussakin. Néin ollen jopa yksi tai muutama
toimittaja voivat hyvinkin toimittaa suurimman osan kyseisen tuotteen kaikista toimituk-

sista.

Yksi kuuluisimmista malleista on Peter Krajlicin 1980-luvulla kehittdma malli, jota sovelle-
taan lukuisissa yrityksissa toimialasta ja yrityskoosta riippumatta. Ostosalkkuanalyysissé
tuotteita tarkastellaan hankintariskin ja taloudellisen merkityksen ndkokulmista. Tarkastelun
tavoitteena on pyrkimys hyodyntéa ostajan valta, sek& minimoimaan hankintariskit. Tuottei-
den jaottelu rutiini-, volyymi-, Kriittisiin ja strategisiin tuotteisiin kuvaa hyvin hankintojen
jakautumista. Taulukossa 2 on esitetty tuotteiden luokittelu edell& mainittuihin neljdén kate-
goriaan. (Sakki 2009, s. 199; Ritvanen et al. 2011, s. 35-38)
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Taulukko 2. Tuotteiden nelikenttdanalyysin viitekehys (Ritvanen et al. 2011, s. 37)
Suuri
VOLYYMITUOTTEET STRATEG-ISET TUQTTEET
- Pieni hankintariski i SuTm J.:lankmtanskl
- Ostajalla vaikutusvaltaa ) SHP‘H AT tuotto-on
. - Toimittajachdokkaita paljon ) Osta_].alla. rl.euvc.)tte.:lu‘.r.()ln?la“
E - Suuri vaikutus ostojen kokonaiskustannuksiin = Uizl i Lk "
VARMISTA SAATAVUUS JA KEHITA
5 PANOSTA OSTOPOLITIIKKAAN T
o
=
Z
)
&
j KRIITTISET TUOTTEET
E RUTIINITUOTTEET (pullonkaulatuotteet)
§ - Pieni hankintariski - Suuri hankintariski
r_fl‘ - Toimittajaehdokkaita paljon - Pieni vaikutus tuottoon
- Kustannukset minimoitava - Hankintavolyymi pieni
KASITTELE TEHOKKAASTI - Toimittajia rajallisesti
VARMISTA SAATAVUUS
Pieni
Pieni HANKINTARISKI Suuri

Kun ostaja tietdd edellda mainitut asiat hanen on helpompi resursoida aikansa niihin toimitta-

jiin ja toimituksiin, joista saadaan suurin hyoty tehokkaan ohjaamisen avulla. Yhteistydn

kehittdminen on erittéin tarkeatd etenkin niiden toimittajien kanssa, jotka toimittavat saata-

vuuden kannalta kriittisten tuotteita yritykselle. (Ritvanen et al. 2011, s. 35-38)

Hankintatoimella on merkittavé vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Taulukossa 3 esitettava

ostosalkku- eli portfolioanalyysi on yksi tapa luokitella ja analysoida hankintoja.
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Taulukko 3. Ostoportfolion nelikenttd (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s.
118; Kraljic 1983, s. 112)

Hankintaosaston piiitehtiviit

Tarvittava informaatio

- Kysynnéin tarkka ennustaminen
- Yksityiskohtainen toimittajamark-

- Yksityiskohtainen markkinadata
- Pitkén aikavilin toimitus- ja

- Toimittajan huolellinen valinta

) kinoiden kartoittaminen kysyntéhistoria
Strategiset - Pitkien toimittajasuhteiden kehittfmi-
tuottee (kehiti s - Luotettavat kilpailijatiedot
yhteistyoti) nenya Y“aplt.o . o
. y - Riskianalyysin teko - Teollisunden kustannushistoria
- Valmiussuunnitelman teko
- Logistiikan ja varastoinnin hallinta
. o . - Keskipitkéin aikavilin toimitus-
Pullonkaula- |~ Tarjonnan vanmistaminen ja kysyntihistoria
tuotteet (yritd | - Toimittajien ohjaus - Erittdin hyvi markkinadata
piiistii eroon) | Varasuunnitelmien laadinta - Varastointikustannukset
- Toimittajan toimintasuunnitelma
- Tdyden ostovoiman hyddyntdminen - Hyvi markkinadata

- Lyhyen aikavilin kysyntihistoria

Volyymituotteet . . . s . s
(El ailuta) - Tuotevaihtoehtojen etsiminen - Yksityiskohtainen data toimittajista
P ) - Tuotteen ja kuljetusten kustannus-
- Hintaneuvottelut
ennusteet
- Tuotteiden standardisointi - Hyvéi markkinoiden yleiskuva
Rutiinituotteet | - Tilausm&irin optimointi - Lyhyen aikavilin kysyntiennusteet
(vksinkertaista) | - Tehokas tilausprosessi - Optimaalisen erdkoon méaird

- Varaston optimointi

Strategiset tuotteet ovat arvoltaan suuria ja ovat yrityksen menestymisen kannalta kriittisia.
Strategisille tuotteille on vain v&hén vaihtoehtoisia toimittajia. Strategisten tuotteiden han-
kinta asettaa hankintaorganisaatiolle suuret haasteet. Strategisen ja tiiviin toimittajayhteis-
tyon rakentaminen on ainoa keino hallita strategisia suhteita. Jatkuva ja laajamittainen yh-
teisty0 strategisten tuotteiden osalta vaatii monipuolisia taitoja koko organisaatiolta. Strate-
giset hankinnat ovat organisaation vaikeimpia ja monimutkaisimpia hankintoja. Strategisissa
hankinnoissa vaaditaan sosiaalisten valmiuksien liséksi seka teknista ettd kaupallista osaa-
mista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 122)

Pullonkaulatuotteiden volyymit ovat pienié ja tuotteiden toimittajia on vain muutamia (jopa
vain yksi). Hankittavien pullonkaulatuotteiden arvo on alhainen, mutta niiden puuttuminen
saattaa muodostaa merkittavia ongelmia yrityksen toimintaan. Taten edelld kuvatut tuotteet
muodostavat pullonkaulan ja niitd nimitetd&dn pullonkaulatuotteiksi. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, s. 121)
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Volyymituotteiden kulutus ja hankintavolyymit ovat suuria (massahankinnat). Volyymituot-
teille 16ytyy toimittajamarkkinoilta runsaasti vaihtoehtoisia hankintakanavia. Volyymituot-
teet muodostavat rahamadraisesti suurimman osan organisaation hankinnoista, vaikkakin
niiden osuus tuotenimikkeistd on vahainen. Volyymituotteissa Kilpailu on suurta ja toimitta-
jan vaihtamisen kustannukset ovat pienié. VVolyymituotteissa kéytetaan aggressiivista kilpai-

luttamista ja neuvottelutaktiikkaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 119)

Rutiinituotteiden hankinnat muodostuvat useista hyvin erilaisista hankinnoista. Rutiinituot-
teiden hankintojen arvo on pienehko ja kilpailevia toimittajia on markkinoilla runsaasti. Ru-
tiinituotteiden hankintaprosessi aiheuttaa suhteellisen paljon kustannuksia hankinnan arvoon
suhteutettuna. Rutiinituotteita hankitaan kerralla runsaasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, s. 119-120)

3.5 Tuotteen elinkaaren hallinta

Tuotteen elinkaarta tarkastellaan yleisesti tuotteen ndkokulmasta, mutta tassa kasitellaan yri-
tyksen ndkodkulmasta tuotteen fyysista elinkaarta. Tuotteen elinkaari jakaantuu kuvan 12
esittdmiin vaiheisiin, joita ovat tuotteen suunnittelu, lanseeraus, kasvuvaihe, kypsyysvaihe

ja laskuvaihe. (Salmivuori 2010, s. 27)
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+  Volyymi kasvaa
Hankintojen tehostaminen
Jakeluratkaisujen kehittiminen

Kysynnin edistdminen
Markkinointi- ja viestintdpanostukset
Turvattava tuotteiden riittavyys

Laadun parantaminen
(LGS Kasvuvaihe
vaihe
Laskuvaihe Kypsyysvaihe
* Volyymi ja kysynti laskevat » Hintakilpailua
* Varastotasot laskevat ja varmuusvarastot + Vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen
mahdollisimman alas + Kuljetusten tehostaminen
Lisdarvopalvelut » Tuotteen muuntaminen

Kuva 12. Tuotteen elinkaaren hallinta (mukaillen Ritvanen et al. 2011, s. 27)

Suunnitteluvaihetta tuotteen elinkaaressa ei vélttamatta ole laisinkaan (mm. kauppaliikkeet).
Tuotteen lanseeraaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on tuoda uusi tuote markkinoille.
Vaihto-omaisuuden nakdkulmasta uudet tuotteet saattavat aiheuttaa yritykselle merkittavén

ongelman, mikéli niita ostetaan varastoon ylioptimistisesti. (Salmivuori 2010, s. 27)

Kasvuvaiheelle on tyypillistd, ettd tuotteella on voimakasta myynnin kasvua seké tuotteen
kysynté ylittd4 tarjonnan. Talloin tuotteen katteet nousevat korkeiksi, joten vaihto-omaisuu-

den hallinnan kannalta tulee varmistaa tuotteiden saatavuus. (Salmivuori 2010, s. 28)

Kypsyysvaiheelle on tunnusomaista, etta tuotteen myynnin kasvu hidastuu, tuotteen katetaso
laskee maltilliseksi sekd tuotteen kysyntd ja tarjonta ovat tasapainossa. Kypsyysvaiheen
kesto riippuu taysin tuotteesta vaihdellen kuukausista vuosiin. Kypsyysvaiheen aikana

vaihto-omaisuuden hallinta on helppoa. (Salmivuori 2010, s. 28)

Laskuvaiheessa tuotteen myynti hiipuu kysynnén alentuessa. Vaihto-omaisuuden hallinnan
kannalta onkin oleellista huomioida hetki, jolloin laskuvaihe alkaa. Mikali laskuvaihe on
lyhyt, niin riskind on myymattomat tuotteet, jotka jadvéat varastoon. Jotta mahdolliselta ali-
arvostukselta véltytaan pitaa tuotteiden alasajo olla hallittua, pienentéen tasaisesti varasto-

madrid. (Salmivuori 2010, s. 29)
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Tuotteen elinkaaren vaiheet myynnin ja tuoton osalta voidaan yleisesti esittdd kuvan 13

myynti- ja tuottokdyrien mukaisesti.

Tuote-

kehitys Esittely Kasvu Kypsyys Lasku

Myvynti

\
. - Tuotto \
~— Aika

Kuva 13. Tuotteen myynnin ja kannattavuuden yleiset elinkaaren vaiheet (Rink & Fox 2003,
S. 76)

Yleensa tuotteen elinkaari muistuttaa yll& olevan kuvaajan (kuva 13) muotoja. Tuotteen va-
rastoinnin, katekertyman ja palveluasteen kannalta onkin térkedta tunnistaa, missa elinkaa-
ren vaiheessa tuote kulloinkin on. (Rink & Fox 2003, s. 76)

3.6 Menekkiennusteet

Yritysten tavoitteena on saavuttaa ja yllapitdd mahdollisimman korkeaa asiakastyytyvai-
syyttd. Yksi asiakastyytyvéisyyteen merkittavasti vaikuttava tekija on tuotteiden saatavuus
ja mahdollisimman nopea toimitusaika. Jotta asiakastyytyvaisyys voidaan pitaa korkealla
tasolla, niin menekkiennusteet eli kysynnan ennustaminen on yksi vaikeimmista ja tarkeim-
mistd varastonhallinnan toiminnoista. VV&arat ja epatarkat menekkiennusteet aiheuttavat suu-
rempia varastoja ja kustannuksia. Jotta talta valtyttéisiin yritysten tulisi ennakoida menek-

kiennusteet mahdollisimman tarkasti. Informaation jakaminen on térkedssé roolissa
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kysynndn ennustamisessa. Menekkiennusteiden saanndllinen kayttd saattaa alentaa varas-
toinnin tarvetta merkittavasti. Menekkiennusteen merkitys korostuu etenkin tilanteessa,

jossa kysyntd muuttuu vaihtelevaksi ja epdvarmaksi. (Sakki 2009, s. 135-141)

Myyntiennuste tarkoittaa tietyn aikajakson menekkiennustetta tulevasta myynnisté, joko
kappaleina tai euroina. Useasti menekkiennusteessa hyddynnetaan tietoja ja dataa jo toteu-
tuneesta myynnistd, nykyisesta markkinatilanteesta seka pyritdén ennakoimaan tulevaisuu-
dessa tapahtuvia muutoksista. Myyntiennustetta pystytddn hyddyntaméén vaihto-omaisuu-
den optimoinnissa. Myyntiennuste ei saa pohjautua pelkastaan historiadataan (aikaisemmin
toteutunut myynti), silla esimerkiksi kuluttajakéyttaytyminen ja tuotteiden elinkaaret muut-

tavat tuotteiden menekkia. (Salmivuori 2010, s. 63)

Yrityksen menestyksen kannalta oleellista on kyet& ennakoimaan tulevaisuuden muutokset.
Myyntiennusteissa pitaa kayttaa tukena muun muassa markkinatutkimuksia, tilastoja ja asia-
kassuhteita. Myyntiennusteiden laatiminen on pidettdva mahdollisimman yksinkertaisena ja
helppona. Monesti myyntiennusteiden laadinnan apuna kaytetéan erilaisia tyokaluja, kuten
ohjelmistoja. Monissa toiminnanohjausjérjestelmissa onkin valmiita toimintoja myyntien-
nusteiden laatimiseksi. Myyntiennusteita laadittaessa on tarkeata huomioida, kuinka pitkéaksi
ajaksi myyntiennuste laaditaan. Onnistuneen myyntiennusteen laadinnan perusperiaatteena
on, se ettd myyntiennuste laaditaan joka tapauksessa pidemmélle, kuin tuotteen toimitusaika
on. (Salmivuori 2010, s. 63-66)

Pitkien toimitusketjujen toiminnan perusilmid on niin sanottu piiskaniskuilmid (bullwhip
effect). Piiskaniskuilmio6 vaikuttaa merkittavasti yrityksen toiminnan epdvarmuuteen. Tutki-
mukset ovat osoittaneet, etta piiskaniskuilmiota esiintyy kaikilla toimialoilla, joilla on pitk&
toimitusketju. Piiskaniskuilmi6 tarkoittaa sitd, ettd mitd kauemmas kuluttajakysynnasta toi-
mitusketjussa loitonnutaan, sitd voimakkaammin kysyntd vaihtelee. YKksi ennustamisen
haasteista onkin toimitusketjun eri tasoilta siirtyvan kulutustiedon vadaristyminen eli piiska-
niskuilmid. Vaikkakin loppuasiakkaan kulutus olisi melko tasaista, tilataan tuotteita kuiten-
kin ylemmilt4 tasoilta harvemmilla aikavaleilld ja isoimmissa ostoerissa. Mitd enemman toi-
mitusketjussa edetddn alkup&atd kohti, sitd vaihtelevammalta ja epatasaisemmalta kulutus
vaikuttaa. (Heikkil4d & Ketokivi 2013, s. 119)

Mitd suurempia varastot ovat, sitd hitaammin tieto todellisesta menekista siirtyy toimitus-

ketjussa eteenpdin. Piiskaniskuilmi6ta voidaan pienentdd kasvattamalla informaatiovirtaa ja
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jakamalla informaatiota avoimesti toimitusketjussa olevien toimijoiden kesken. T&stéa esi-
merkkind asiakkaan omat menekkiennusteet voitaisiin strategisissa toimittajasuhteissa ker-
toa avoimesti toimittajalle. N&in toimittuna pystyttéisiin varmistumaan etenkin niiden tuot-
teiden saatavuus, joissa kysynnan vaihtelua on paljon tai uutuustuotteiden menekkid arvioi-

faessa.

Hektisessd nykymaailmassa pelkéstddn menekkiennusteiden tekeminen tiedossa olevista
menekeista seka optimaalisten tilausajankohtien ja tilauserien madrittamien, eivat enad no-
peudeltaan valttamatta riitd jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Nykyhetkesséa menekkien-
nusteiden liséksi on pyrittdva nopean vasteajan ennakointiin (Quick Response Forecasting).
Talléin pyritadn havaitsemaan menekin alavirrasta heikkoja signaaleja, joita hyédynnetaan.
Ennusteiden parantamisen vaatimus ei riitd kysynnén ja tarjonnan tasapainottamiseen tyy-
dyttavésti. Menekkiennustaminen onkin yksi tykaluista monen toimitusketjun johtamis- ja
kehittdmistyokalujen joukossa. Parhaimmillakin ennustemenetelmilla on mahdotonta ennus-
taa luotettavasti kysyntéa, varsinkin jos kysynta halutaan tietda yksittaisten tuotteiden ta-

solla, ajallisesti oikein. (Lapide 2017, s. 25)

3.7 Toimittajayhteistyo

Perinteisessa passiivisessa ostotoiminnassa tuotetta ostetaan pelkéstdén hinnan perusteella.
Nykyaikaisessa hankintatoimessa toiminnan parantaminen ja kehitysty¢ nahdaan yli organi-
saatioiden tapahtuvana yhteistyonéa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 297) Liian vah-
van kumppanuuden luomisessa on myos riskinsé, kuten esimerkiksi kilpailun luoman tehos-
tamispaineen menettdminen, vaikeus valvoa toimittajan suoritusta ja kustannuksia, seka vai-

keus ohjata toimittajan kehittymisen suuntaa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 283).

Hankintojen kokonaisvaltainen hallinta vaatii kokonaisvaltaista markkinatuntemusta ja toi-
mittajien syvéllistd tuntemusta. Toimitusketjun ja yksittaisen toimittajan kehittdmisen mah-
dollisuuksia voidaan l&hestyéa jaottelemalla toimittajarajapinta kuvassa 13 esitettaviin erita-
soisiin suoritus-, ohjaus- ja mittaustehtaviin. Taten kumppanuuden rakentamiseen, yllapita-

miseen ja yhteistyohon vaadittavia tekijoita on esitetty alla olevassa kuvassa.
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Uusi o L .. . . . N
toimittaja Arkipéivan rutiinit: kotiinkutsut, tilaukset, toimitusvalvonta, varastonvalvonta, ongelmien hoitaminen
S Yhteistyon ja . . . o
Toimittajan . tyon) . Toimittajan koulutus Yhteinen innovointi.
hiaami toimitusprosessin - kehittimi twote- ia palvelukehi
r ohjaaminen o a kehittaminen ote- ja palvelukehitys
Vanha ! kehittiminen ] 1ap y
toimittaja
Hallittu
toimittajan Toimittajan suorituksen jatkuva mittaus ja palaute
vaihtamine

Kuva 14. Toimittajarajapintaan liittyvat tehtavat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s.
300)

Parhaimpaan lopputulokseen paastdan syvalliselld toimittajayhteistyolla eli kumppanuu-
della. Liséksi tarvitaan toimittajan ja yhteistyon kehittymisen arviointia ja seurantaa, jotta
voidaan vaatia oikeatasoista toimintaa. Tarvittaessa pitaa olla valmius myds vaihtaa toimit-
tajaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 300)

Toimittajayhteistyon laatua voidaan huomattavasti parantaa jakamalla menekkiennusteita ja
kulutustietoja. Talloin tilaus-toimitusprosessi tehostuu, tilauksia pystytadn luotettavasti toi-
mittamaan ja taten varastotasoja pystytddn optimoimaan. Nykyajan toiminnanohjausjarjes-
telmistd saadaan valtavasti dataa ja analytiikkaa, joiden avulla varastonhallintaa voidaan ke-
hittdd, kunhan dataa hyddynnetéan ja jaetaan toimijoiden valilla. Usein loppuasiakas tietda
menekkiennusteensa ja kulutushistoriansa melko tarkasti ja varastonhallintaohjelmilla tule-
vista tilauksista saadaan historian kulutuksen perusteella ennuste. Tatd ennustetta voidaan
hyodyntééd toimittajan tuotantosuunnittelussa vahentéen taten piiskaniskuilmittd. Asiak-
kaalle tallaisen tiedon jakaminen nakyisi tuotteiden toimitusvarmuudessa seka lyhentyneissa

toimitusajoissa.

Toimittajayhteistydssa toimittajan toimintaa seurataan, ohjataan ja kehitetaén, jotta pysty-
tdan tayttamaadn asiakkaiden vaateet. S&annollisissé toimittajaseurannoissa kaydaan lavitse
menekkiennusteet, tuotteiden saatavauus ja toimittajan toimitusvarmuus. Mikali tuotteen ku-
lutuksessa esiintyy merkittavasti varianssia ja tuotetta pitd4 kuitenkin olla saatavilla, aiheut-

taa tdma tuotteen varmuusvarastotason nousua.

Samaten mydskin toimittajan toimitusajan vaihtelut aiheuttavat joko puutostilanteita tai yli-

varastointia. Mikali toimittajan toimitusvarmuuden heikkoudesta johtuvia puutostilanteita
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varten maaritellaan varmuusvarastot suuremmiksi, aiheuttaa tdmé kohonneita varastointi-

kustannuksia. Vaihtoehtoisia toimittajia on hyva olla olemassa naita tilanteita varten.

Vaihtoehtoisten toimittajien valilla onkin hyva tehda vertailua siitd kuinka paljon toimitus-
kyvyn eroavaisuuden aiheuttavat asiakkaille saatavuusongelmia tai lisd&ntyneité kustannuk-
sia varmuusvarastojen osalta. Néisté syista johtuen tuotteille kannattaa ehdottomasti yll&pi-
tdd muutamia hankintakanavia, jotta voidaan varmistua halutusta saatavuustasosta, mikali

toimitusajoissa esiintyy vaihtelua tai toimittajalla on toimitusvaikeuksia.

3.8 Toimitusketjun kehittaminen

Menestyakseen markkinoilla yrityksen toiminnalle on oleellista, liiketoiminnan eri osa-alu-
eiden analysointi ja tarkkailu samalla etsien potentiaalisia kehittdmisen kohteita. Markkina-
tilanteiden jatkuva muuttuminen ja globalisoituminen ovat pakottaneet yrityksia analysoi-
maan heidan asemaansa toimitusketjussa, sek& miettimaan toimitusketjun muodostamaa ar-
voa kokonaisuuden kannalta. Usein yrityksissa kohteiden kehittdminen aloitetaan vasta to-
dellisten ongelmien ilmaantuessa tai havaittaessa, ettei toimitusketjun suorituskyky vastaa

samalla toimialalla toimivien muiden yritysten tuloksia. (Cohen & Roussel 2013, s. 1-2)

Suorituskyvylla tarkoitetaan jonkin (esim. yksikk®, osasto) suoritusta, sille asetettujen ta-
voitteiden suhteen. Lahes kaikki yritykset kdyttavéat erilaisia mittareita suorituskyvyn mit-
taamista ja analysointia varten (mm. myynti, kustannukset, toimitusvarmuus). Naiden mit-
tareiden avulla selvitetddn yrityksen toiminnan tason arviointia. Saatujen mittaustulosten
avulla yritys voi verrata sen suorituskykyaan samalla alalla toimivien muiden yritysten vas-
taaviin tuloksiin. Mittareiden paatarkoituksena on tuottaa toimitusketjulle oleellista tietoa
sen nykytilasta ja ohjata toimitusketjua kehittdmaan oikeita asioita. Tallgin toimitusketjulla

on paremmat mahdollisuudet saavuttaa sille asetetut tavoitteet. (Salmivuori 2010, s. 79)

Mittareita, joilla toimitusketjun suorituskykyé voidaan mitata on monia, joten yritykselle
saattaa muodostua haasteeksi sellaisten mittareiden valinta, mitk& sopivat juuri kyseiselle
yritykselle parhaiten. Yrityksen tulee miettid mittareiden kéyttoonottoa suunniteltaessa,
kuinka mitattavat asiat todellisuudessa mitataan. Yrityksen on tarkedtd huomioida kuinka

luotettavia ja laadukkaita mittaustuloksia on mahdollista saavuttaa. Toimitusketjun
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suorituskykya mitattaessa pitdd huomioida sidosryhmien erilaiset odotukset, jotta mitattuja

tuloksia voidaan hyédyntad kokonaisedun kannalta. (Salmivuori 2010, s. 80)

Toimitusketjun hallinta ja sen kehittdminen ovat strategisia asioita. Tall6in on mietittava,
kuinka toimitusketjun logistiikka rakennetaan, sek& huomioitava toimitusketjun vaateet eri
sidosryhmille pitkén aikavalin puitteissa. Toimitusketjun pitaa pystya tarjoamaan yha lyhy-
empid toimitusaikoja, samalla kun asiakkaiden tarpeet ovat monipuolistuneet. Asiakkaiden
tarpeiden monipuolistumisen johdosta toimitusketjun on kyettavé tarjoamaan tuotteille paras
mahdollinen saatavuus, pienimmilla mahdollisilla logistiikkakustannuksilla. Pitdd muistaa,
ettd toimitusketjua tulee ohjata kokonaisuutena, eika keskittyen vain tiettyjen osa-alueiden
toimintojen kehittdmiseen. (Ritvanen et al. 2011, s. 136-137)

Toimitusketjua kehitettdessa pitddkin tarkastella, mitd toimintoja voitaisiin kehittdg, jotta
luotaisiin lisdarvoa asiakkaille. Erds merkittavimmista toimitusketjun kehittamisen osa-alu-
eista onkin yhteistydn parantaminen eri sidosryhmien vélilla. Strategiset kumppanuudet luo-
vat arvoa asiakkaille, véhentden samalla toimitusketjun kustannuksia. Toimitusketjun kehit-
tdmisessa pitadkin miettia strategioita asiakaspalvelun, kysyntavirran ja logistiikan nakokul-
mista. Asiakaspalvelun tehtavana on kertoa, miten ja milla tavalla asiakkaiden tarpeisiin vas-
tataan, seka millaista palvelutasoa kukin asiakassegmentti odottaa toimitusketjulta. Kysyn-
tavirtastrategiassa puolestaan tarkastellaan sitd, mika jakelukanava tayttaa asiakkaiden tar-
peet parhaiten ja millainen varastotaso vastaa parhaiten kysyntad. (Ritvanen et al. 2011, s.
137-138)

Liséksi toimittajien ja tuotantolaitosten kapasiteetit ja tuotantolaitosten sijainnit, pitaé olla
selvillg, jotta voidaan toimitusketjua kehittdmaan. Toimitusketjun aiempaa paremman hal-
linnan johdosta tuotteiden l&pimenoajat saattavat huomattavasti nopeutua. Kun lapimenoajat
lyhenevét niin samalla asiakaspalvelu paranee, asiakastyytyvéisyys kasvaa, kysynnan seké
tarjonnan epétasapaino véhenee ja varastoon sitoutunut pddoma alenee. Toimitusketjua pys-
tytd&n kehittdmdin huomattavasti myodskin siirtymalld digitaalisiin ja sahkoisiin jérjestel-
miin. (Ritvanen et al. 2011, s. 137-138)
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4  VARASTONOHJAUKSEN TUNNUSLUVUT JA MIT-

TAAMINEN

4.1 Varaston kiertonopeus ja riitto

Varaston kiertonopeus

Materiaalivirran ohjauksen toimenpiteilla vaikutetaan vaihto-omaisuuteen eli varastoon. Va-
rastonohjauksen apuna kadytetadn erilaisia tunnuslukuja, joiden avulla seurataan varastonhal-
linnan osalta olennaisia lukuja ja etenkin arvojen kehittymistd. Varaston kiertonopeus on
yksi téllaisista tunnusluvuista, jonka avulla yritys seuraa, kuinka tehokkaasti yrityksen péa-
omaa kaytetdan. Yritysten pitaisi tavoitella mahdollisimman nopeata varaston kiertono-
peutta. Varaston kiertonopeus (krt/a) saadaan maarittdmalla kulutuksen (€) osuus varaston
keskiarvosta (€), kaavan 8 mukaisesti. Kummatkin raha-arvot tulee hinnoitella hankintahin-
taisina. (Sutinen & Viklund 2007, s. 166)

) Vuoden myynti hankintahinnoilla
Varaston kiertonopeus =

(8)

Keskimaariinen varasto hankintahinnoilla

Tehokkaan varastohallinnan tavoitteena on mahdollisimman suuri varaston kiertonopeus.
Taten mitd suuremmaksi varaston kiertonopeus saadaan, sitd pienempi on varastoon sitou-
tunut paddoma ja sitd parempi on yrityksen kannattavuus. Varaston kiertonopeuksissa on toi-
mialakohtaisesti ja tuotekohtaisesti runsaasti eroja. Tunnusomainen ja luonnollinen asetelma
markkinoilla on se, ettd mit& hitaampi on tuotteen kiertonopeus, sitd korkeampi on yrityksen
tuotteesta ansaitsema kate. (Sutinen & Viklund 2007, s. 166)

Varaston riitto

Ké&anteinen tunnusluku varaston kiertonopeudelle on varaston riitto eli varaston kiertoaika.

Kaavojen 9 tai 10 avulla maaritetty arvo kertoo, kuinka moneksi péivaksi tuotetta riittaa,
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mikali menekki sailyisi samanlaisena eik& varastoon ostettaisi tuotetta lisadé. (Sutinen & Vik-
lund 2007, s. 168)

365
v " itto (paivid) = 9
araston riitto (paivaa) araston kierto 9
Varaston riitto (paivaa)
varaston keskiarvo hankintahinnoilla
X 365 (10)

" vuoden kulutuksen arvo hankintahinnoilla

Varaston Kierto ja riitto lasketaan suhteuttamalla varaston koko (tyypillisesti keskiarvo) va-

raston kayttoon tietyn ajanjakson aikana (yleensd annualisoituna).

4.2 Keskimaarainen varasto, padoman tuottavuus ja menetetty myynti

Keskimaarainen varasto

Koska yritysten varastot sitovat merkittavasti pddomaa ja aiheuttavat kustannuksia, pitaa va-
rastotasoja seurata erittain tarkasti ja pitdd ne mahdollisimman pienind. Keskimaarainen va-
rasto ilmaisee, mink& verran tuotetta on varastossa keskimdarin ja minka verran varastoon
on sitoutunut pddomaa keskimaarin. Keskimaarainen varastotaso saadaan selville kaavan 11

avulla, kun tiedetddn varmuusvarasto ja tilaus- eli tdydennyseré. (Sakki 2009, s. 107)

tilauserakoko

Keskimaarainen varasto = varmuusvarasto + > (11)

Varastoissa kiinni olevaa pddomaa mééritettdessa kaytetdan laskelmien arvona keskiméaa-

raisté varastoa.



o1

Paaoman tuottavuus

Yksittaisen tuotteen merkitysté yrityksen kannattavuuteen ei kannata laskea pelkéstaan tuot-
teesta saatavan katetuoton ja tuotteen kiertonopeuden avulla. T&sté syysta on johdettu tuot-
toluku, padoman tuottavuus, joka ottaa kantaa naihin molempiin tekijoihin. Tuottoluku on
tehokkain logistinen tunnusluku. Yrityksen kannalta tuotteen myyntikate ja kiertonopeus
muodostavat tuotteen kannattavuuden. Valikoimapaatoksia tehtdessa namé kummatkin tun-
nusluvut on hyva selvittad. Katekierto eli padoman tuottavuus maaritelladn kaavan 12 mu-
kaisesti, kertomalla ndmé tuotteen tunnusluvut keskendén. (Rauhala 2011, s. 135; Sutinen &
Viklund 2007, s. 168)

Katekierto = myyntikate% X varaston kiertonopeus (12)

Katekierron avulla pystytdan vertailemaan muun muassa vaihtoehtotuotteiden kannatta-
vuutta tai mietitddn huonosti kiertévien tuotteiden poistoa varastovalikoimasta. Mikéli tuot-
teen katekiertoa halutaan parantaa, pitdé parantaa tuotteen myyntikatetta tai varaston kierto-

nopeutta.

Menetetty myynti

Alhaisen varastonarvon ja hyvén varastonkierron seurauksena yrityksell4 saattaa olla varas-
topuutteita, jotka pahimmillaan vaikuttavat negatiivisesti myyntiin ja asiakassuhteisiin. Ta-
voitteena on saada vaihto-omaisuus mahdollisimman pieneksi ja samalla parantaa varaston
palvelutasoa. Tésta johtuen pitéisi mitata myos varastopuutteita tai niista aiheutuvia kustan-
nuksia. Tdmin vuoksi tulee mitata “nollarivien miarad” (tuotteiden lukuméiéra, joiden va-
rastosaldo on nolla mittaushetkelld). Haasteena menetetyn myynnin mittaamisessa on se, etté
mittauksissa ei saada selville niitd tuotteita, joilla todellinen myyntimé&ara olisi isompi kuin

varaston senhetkiseen saldo. (Salmivuori 2010, s. 84)
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4.3  Toimituskyky, toimitusvarmuus ja jalkitoimitus

Toimituskyky

Toimituskyvylla mitataan saatavuutta, kuvaten yrityksen kyvykkyyttd saada tilaus toimitet-
tua asiakkaan haluamaan ajankohtaan mennessa. Toimituskykyprosentti kertoo sen, kuinka
suurella todennékoisyydelld asiakas saa tilauksensa pyydettyyn ajankohtaan mennessa. Ylei-
sin tunnusluku varastonohjauksen luotettavuudesta on toimituskyky. Toimituskyky maari-
tell&4&n kaavan 13 mukaisesti. (Sakki 2009, s. 79-83)

toimitetut tilaukset
kaikki tilaukset

Toimituskyky = (%) (13)

Toimituskykyé voidaan tarkastella tuotteista, riveista tai toimituksen arvosta, riippuen siitd
mitd pidetdan tarkeimpand. Toimituskyvyn seuraamisessa on tarkeédtd seurata, miten se
muuttuu ajan kuluessa. Toimituskykya ei monesti pystytd seuraamaan siita syystd, ettd kun
etukateen tiedetdén, ettei tavaraa ole, ei tilausta myGgskaén tehda ja taten mittaamiselle ei
synny perustetta. Toimituskyvyn asemasta voidaan mitata myds toimitusvarmuutta. (Sakki
2009, s. 79)

Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus kertoo yrityksen varmuudesta toimittaa asiakkaan tilaukset tilaushetkella
vahvistettuun toimitusaikaan mennessa. Toimitusvarmuus lasketaan kaavan 14 mukaisesti

erottamalla luvattujen toimitusten maara toteutuneiden maarésta. (Sakki 2009, s. 79-80).

toteutuneet toimitukset

Toimitusvarmuus = — (%) (14)
luvatut toimitukset

Toimitusvarmuus on tarked mittari maariteltdessa yrityksen toimituskyvyn lisaksi myos toi-

mittajan luotettavuutta. Luotettavuutta seurataan toimitusketjussa molempiin suuntiin.
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Yritys seuraa omaa toimituskykyadéan suhteessa asiakkaiden tilauksiin ja hankinnassa seura-
taan tavarantoimittajien toimitusvarmuutta suhteessa ostotilauksiin. Monesti yrityksissé toi-
mituskyvyn mittaamisen haasteeksi muodostuu tilanne, jolloin tuotetta ei ole varastossa. Tél-
I6in tilausta ei tehdd jarjestelmaan laisinkaan puutetilanteen vuoksi, eika tilanteesta taten jaa
minkaanlaista jalked. Talloin toimituskyvyn korvikkeena voidaan kayttaa laskennallisia ar-
voja kuten selvittamalla tilanteet, jolloin varastossa on véhemmaén tuotetta kuin keskimaa-

réinen asiakastilaus normaalista olisi. (Sakki 2009, s. 79)

Vastaavasti voidaan selvittdd, kuinka monen tuotenimikkeen saldo on nolla tai alle tuotteen
toimitusajan pituista kulutusta vastaavan menekin. Erittain hyva keino konkretisoida toimi-
tuskyvyn seurantaa on muodostaa tuotekohtaisia visuaalisia kuvaajia kulutuksesta, tayden-
nysajankohdista ja -mé&érista vuoden ajalta. Tuotteen visuaalisesta varastoprofiilista ndhdaan
heti, milloin tuote on ollut loppu. Tarkeiden tuotteiden myynnistd ja varastomaarista tulisikin

aina tehda visuaalinen kuvaaja tilannetta konkretisoimaan. (Sakki 2009, s. 79-80)

Jalkitoimitus

Toimitusvarmuus voidaan mitata myos jalkitoimitusten tai toimitusmyohastymisten méaé-
ralla. Lisaksi on my0s verrattava toteutunutta toimitusta asiakkaille annettuihin lupauksiin.

Jalkitoimitusten osuus madritellaan kaavan 15 mukaisesti. (Sakki 2009, s. 80)

jalkitoimitukset
kaikki toimitukset

Jalkitoimitusten osuus =

(%) (15)

Jalkitoimitukset aiheuttavat yritykselle monenlaisia ongelmia ja naiden vakavimpana seu-
rauksena pidetadn asiakkaan luottamuksen menettdmistd. Pahimmassa tapauksessa jalkitoi-

mitus saattaa johtaa asiakkaan menetykseen aiheuttaen taten myynnin menetyksen.

Analysoidessa ja seurattaessa edelld kuvattuja eri tunnuslukuja kannattaa huomioida tunnus-
lukujen kehityksen suunta pitkalla ajanjaksolla yksittdisten arvojen sijaan. Lisaksi visuaali-
nen havainnointi auttaa huomattavasti asioiden havainnoinnissa, kasittelyssa ja selvitte-
lyissa. (Sakki 2009, s. 76-77)
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5 KAYTTOPAAOMAAN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

5.1 Kayttopadoman maaritelma

Kéyttopddoma tarkoittaa yrityksen juoksevaan toimintaan sitoutuvaa padomaa. Kayttopaa-
oman avulla yritys pyorittad yritystoimintaansa lyhyelld aikavalilla. Juokseva toiminta sitoo
rahoitusta ennen kaikkea vaihto-omaisuuteen. Kéyttdpadoma voidaan mééritell& kaavalla
16. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 283)

Kayttopaaoma
= vaihto — omaisuus + myyntisaamiset + maksetut ennakot
— ostovelat — saadut ennakot (16)

Maksetut ennakot

Kiyttspazioma

Kuva 15. Kayttdpaaoman hallinnan osatekijat
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Kassavirtojen erilaisuus ja yritystoiminnan viiveet aiheuttavat kdyttopddoman tarpeen. Yri-
tyksen kayttdpadoma muodostuu prosessista, jossa yritys hankkii tuotteita varastoon ja myy
ne asiakkaalle myonnetylla maksuajalla. Kunnes asiakas maksaa suorituksen, yrityksen paa-
oma on sidottuna tuotteeseen. Taten kayttopddomaa tarvitaan yrityksen juoksevien kulujen
kattamiseksi, kunnes asiakas suorittaa tuotteen maksamisen. (Sharma 2009, s. 25)

Optimoimalla kayttdpadomaa pystytadn parantamaan liiketoiminnan tehokkuutta ja kannat-
tavuutta. Samalla kayttépadomaa vapautuu litketoiminnan kasvuun ja haluttujen strategisten
toimenpiteiden rahoittamiseen. Kaikilla toimialoilla saadut ennakot eivét ole yleisesti ottaen
kaytossa laisinkaan. Kéayttopadomaa saadaan pienemmaéksi alemmilla varastotasoilla, pit-
killd ostomaksuajoilla ja lyhyilla myyntimaksuajoilla. Toimitusketjun hallinnan tehokkuus
heijastuu suoraan kayttbomaisuuden hallinnan tehokkuuteen. (Ramiah, Zhao & Moosa
2014)

Taten voidaan todeta, ettd varastonhallinnalla on suora vaikutus kayttdomaisuuden hallin-
taan varastointikustannusten ja varastoon sitoutuneen pddoman osalta. Talouden poikkeus-
olot korostavat varastonhallinnan ja sen optimoinnin tarkeyttd. Vaihto-omaisuuden opti-
mointi mahdollisimman pieneksi tilanteissa, joissa yrityksen liikevaihto véhenee, on tarkea
osa kayttopadoman hallintaa. Kayttdpdaoman hallinnassa kriisin aikana myyntiennusteet

ovat vaihto-omaisuuden tarkein tytkalu. (Ramiah et al. 2014)

Talouskasvun hidastuessa kayttopadoman hallinnan merkitys korostuu. Kayttopdaoman hal-
linta nousee merkittavaksi keinoksi myods kulujen leikkaamisessa, yrityksen prosessien te-
hostamisessa seka kannattavuuden ja tuoton parantamisessa. Kdyttopddoman tehokas ja
hyva hallinta vaikuttaa suoraan yrityksen maksuvalmiuteen. Liséksi kdyttopddoman hallin-
nan merkitys korostuu yrityksen koon kasvaessa, koska talloin pddomaa sitoutuu yrityksen
toimintoihin merkittavasti. Kéyttopadoman hallinnan vaikutuksista yrityksen kannattavuu-
teen on julkaistu useita tutkimuksia. Naissa tutkimuksissa on tultu johtopaatokseen; kéytto-
padoman hallinnalla on positiivinen vaikutus yrityksen kannattavuuteen (Ponsian, Chrispina,
Tago & Mkiibi 2014).
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5.2 Vaihto-omaisuuden vaikutus kayttopadoman

Yrityksen varastot ja niihin sitoutunut pddomaa on vaihto-omaisuutta. Varastoilla varmiste-
taan yrityksen toimituskyky asiakkaille. Toimituskyky onkin toimialasta riippumatta yksi
yrityksen Kriittisimmistd menestystekijoista. Tavarantoimittajien toimitusvarmuusongelmat
ratkaistaan turhan usein varastoinnin avulla, jolloin merkittava osa yrityksen kayttopaa-
omasta on sidottu vaihto-omaisuuteen. Vaihto-omaisuuden merkitys kdyttdpadoman osa-
alueista on huomattava. Tuotteet, jotka ovat varastossa sitovat merkittavésti kayttépadomaa.
Mitd enemman yrityksella on tuotteita varastossaan, sitd suuremman osan varoistaan yritys
on sitonut kayttopddomaan. Turhan suuret varastot aiheuttavat varaston hitaan kiertonopeu-
den, sitoen samalla tarpeettoman maaran kéayttépddomaa. Optimaalisen varastointitason saa-

vuttaminen onkin haaste yrityksille. (Karjalainen 2013, s. 55)

Mikali yrityksen kdyttopddoma muodostuu tilanteista, jossa vaihto-omaisuuteen on sitoutu-
nut merkittavasti pddomaa tai vaihto-omaisuuden kateiseksi muuttaminen vie pitkan ajan,
saattaa yritykselle syntyd kassakriisi (Ostring 2004, s. 87). Yritys voi parantaa maksuval-
miuttaan pienentamélld kayttopadomaa (Siikavuo 2003, s. 170). Taten korkea kayttopaa-
oman maard, voi aiheuttaa yritykselle maksuvalmiuden heikentymisen, aiheuttaen maksu-
vaikeuksia tavarantoimittajille ja tydntekijoille (palkat). Yritysten perimmaisena tarkoituk-
sena on tuottaa voittoa, mutta pelkastaan se ei yksin riita. Yritykset kun eivat pysty toimi-

maan, elleivat ne pysty suoriutumaan péivittaisista velvoitteistaan.

Vaihto-omaisuuden tehokkaalla hallinnalla ja optimoinnilla, pystytdan vaikuttamaan suo-
raan yrityksen kannattavuuteen (Deloof 2003, s. 585). Luvussa nelja esitetyt varastonoh-
jauksen tunnusluvut ja mittarit ovat merkittdvassa roolissa yrityksen kayttopadomankin
osalta. Tarkastellessa kdyttopadoman eri tekijoitd, huomataan ettd vaihto-omaisuudella on
merkittava vaikutus siihen. Jopa yli puolet yrityksen rahavaroista, voi olla kiinnitettyna
vaihto-omaisuuteen. (Holsenback & Mc Gill 2007, s. 112)
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5.3 Vaihto-omaisuuden hallinta

Olennainen osa yrityksen toiminnasta on vaihto-omaisuuden eli varaston hallinta, silla mo-
nissa yrityksissa vaihto-omaisuuteen on sitoutunut merkittdvd osa yrityksen kayttopaa-
omasta (Sharma 2009, s. 163). Vaihto-omaisuuden hallinta ja varaston arvo ovat kayttopéa-
omahallinnan merkittdvimmat tekijat. Vaihto-omaisuuden hallinnassa, kuten muissakin
kayttdpddoman osa-alueissa on tarkeéta 10ytaa tasapaino. Paatavoite yrityksilla onkin varas-
tonhallinnan optimoinnin keinoin varmistaa, ettd menekin edellyttdma maéara tuotteita olisi
myytavissa (Salmi 2010, s. 188).

Varaston ollessa liian alhainen menekkiin nahden, menettaa yritys myyntia. Liian iso varasto
puolestaan sitoo turhaan yrityksen kayttopadomaa. (Niskanen & Niskanen 2007, s. 369) Hy-
vin hallittu ja optimoitu varasto vastaa menekkiin, sitomatta turhaa kayttopddomaa. Vastaa-
vasti heikosti hoidettu varasto sitoo turhaan kayttopddomaa, varasto omaa huonon palvelu-

asteen, eika varasto ole tehokas.

Vaihto-omaisuuden, kuten muidenkin kdyttGpadomien erissd, varaston optimaalinen koko
mitataan varaston kiertonopeudesta, ei sen koosta. Varaston kiertonopeus ilmaisee, kuinka
pitkddn tuote on varastossa, ennen sen myyntid. Kiertonopeuden ollessa hidas tai mité pie-
nempi kiertonopeus on, sitd enemman yrityksen kayttbpddomaa on sitoutunut varastoon.
(Niskanen & Niskanen 2007, s. 377)

Teknisen tukkukaupan yritystoiminnan luonne vaatii merkittavan isot varastot. Menekin ol-
lessa suurta ja varaston kiertonopeuden ollessa nopeaa, samalla kun myyntisaamisia ja osto-
velkoja hallinnoidaan optimoidusti, ei isotkaan varastot sido ké&yttopadomaa pitkéksi ajaksi.
Huomioitavaa kuitenkin on, ettd suuret varastot aiheuttavat enemman varastointikustannuk-

sia (tilakustannukset, vakuutukset, tuotteiden vanheneminen).

Etenkin hektisessa sekd muuttuvassa maailmassa tarkeéssa roolissa varastonhallinnassa ovat
menekkiennusteet. Kuten aiemmin on todettu, niin varaston hallinnan tarkein tavoite on vas-
tata kysyntdan. Varastonhallinta on sitd helpompaa, mit4 tarkemmin kysynté tiedetaan.
(Salmi 2010, s. 188) Varastonhallinnan tarkein tehtava on toimituskyvyn takaaminen. Yri-
tyksen toimituskyky on sen toimialasta riippumatta yksi yrityksen menestyksen osateki-
joista. Yritykset pyrkivat varmistamaan hyvan toimituskyvyn suurilla varastoilla. T&méa on

kuitenkin “vanhanaikainen, kallis ja huonosti toimiva” ajattelutapa. Hyvan toimituskyvyn
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varmistamiseksi yrityksen pitéda pyrkid hyviin toimittajasuhteisiin, tarkkoihin suunnittelui-

hin ja onnistuneisiin menekkiennusteisiin. (Karjalainen 2013, s. 55)

Japanilaisen JIT-konseptin (Just In Time) tavoitteena on varaston minimoiminen optimoi-
malla tuotteiden ostaminen niin, ettd ne ovat oikeissa paikoissa juuri oikealla hetkella. Taten
pystytddn kokonaan eliminoimaan ylimééaraiset varaston kustannukset. Tama kyllakin edel-
lyttad tarkkaa suunnittelua, oikeita menekkiennusteita ja toimittajakumppanuuksia. (Sagner
2014, s. 117) Haasteeksi JIT-toimintatavassa muodostuu virhemarginaalin olemattomuus.
Toimittajan joutuessa tuotanto-ongelmiin, toimitusten viivastyessa tai ylitettdessa myyntien-

nusteet, yritys ei pysty vastamaan asiakkaiden kysyntaan.

Pienen varaston etuna on vdhemman sitoutunutta pddomaa, havikin pieneneminen ja alem-
mat varastointikustannukset (Niskanen & Niskanen 2007, s. 370). Ison varaston etuina taas
pidetddn valmiutta vastata yllattavaan kysyntaan, parempaa asiakaspalvelua, mahdollisesti
halvempia hankintahintoja ja tilauskustannuksia. Kayttdpddoman osalta pitaa kuitenkin huo-
mioida, ettd vaikka varastointikustannukset saataisiin minimoitua optimoidulla ti-

lauserékoolla, saattaa se silti sitoa turhaa pddomaa varastoon. (Sharma 2009, s. 163)

Varaston optimaalista kokoa onkin erittain vaikea méaarittdd. Kuten taman tutkimustyon teo-
riaosuudessa on kuvattu, varaston tason méérittelyyn on monenlaisia syita ja mittareita. Tar-
kein osa-alue varaston hallinnassa on se, ettd yrityksen varaston taso vastaa kysyntaan ja
varaston kiertonopeus on mahdollisimman nopea. Talloin yritys pystyy vélttdmaan toteutu-
mattomien kauppojen tappiot, eika yritys ole sitonut turhaa kayttépadomaa vaihto-omaisuu-
teen. Pitéa kuitenkin huomioida varastoinnin ja tilausten kustannukset, jotta ndma eivat syo
yrityksen katetta. T&sté syysté johtuen tassa tutkimuksessa keskitytaan etenkin vaihto-omai-
suuden hallintaan ja optimointiin sek& niihin keinoihin, joiden avulla kdyttdpddomaa pystyt-

taisiin pienentdmaan ja yrityksen kannattavuutta lisddmaan.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA ANALYSOINTI

6.1 Toimialan kuvaus ja kohdeyritys

Tekninen tukkukauppa perustuu tuotteiden saatavuuteen, asiakassuhteisiin, tekniseen asian-
tuntemukseen sek& toimivaan logistiikkaan. Teknisen tukkukaupan liiketoiminta tapahtuu
yritysten vélisend B2B-bisneksend. Teknisen tukkukaupan roolina on tuotteiden valittami-
nen, maahantuonti ja néihin liittyvét palvelutoiminnat. Teknisen tukkukaupan asiakkaina

ovat yritykset, joiden valilla kauppaa tehdaan (B2B-bisnes). (Santasalo & Koskela 2009)

Perinteisesti tukkukauppaa on ollut tuotteiden valittdminen teollisuudelle ja vahittaiskau-
palle. Tané pdivana toimintaan on kuitenkin tullut mukaan merkittavalla osuudella palvelut
ja taten toiminta on kehittynyt laaja-alaisemmaksi. Lisaksi kaupankéaynnista on tullut séan-
nellympéé ja globalisoituneempaa, lisaten samalla tukkukaupan tehtavid. Tukkukauppa ja-
kaantuu asiakkaiden, tuotteiden ja toimintaympariston mukaan eri toimialoihin. Né&it4 ovat
muun muassa pdivittaistavarakauppa, rakennusalan tukkukauppa ja tekninen tukkukauppa.
Tukkukaupalla ei paasaantoisesti ole minkaanlaista omaa tuotantoa. (Santasalo & Koskela
2009)

Tekninen tukkukauppa erottuu muusta tukkukauppamaailmasta merkittavéasti. Teknisen tuk-
kukaupan paaasiakasryhména ovat teollisuus, kunnat, kaupungit, yritykset ja laitokset. Tek-
ninen tukkukauppa myy tuotteitaan merkittavasti asiakkaiden prosesseihin ja heidan loppu-
tuotteiden valmistukseen. Teknisen tukkukaupan tavoitteena on tarjota loppuasiakkaan
omaan toimintaan soveltuvia kokonaisvaltaisia ratkaisuja. Vaikka nimend onkin tukku-
kauppa, niin usein tuotteita myydaan myds yksittdin asiakkaan tarpeita palvelemaan, eika
niink&an tukuittain. (Santasalo & Koskela 2009)

Teknisen tukkukaupan myynti perustuu palvelukokonaisuuteen, jolloin tuotteen arvo voi
olla pieni, mutta asiantuntemuksen ja palveluiden osuudet ovat merkittdvén suuria. Tekninen
tukkukauppa vaatii alan asiantuntemusta, teknisté osaamista ja asiakastarpeiden tuntemusta.
Taten perinteinen myyntity® on merkittdvassa asemassa, vaikkakin digitalisaation myota esi-

merkiksi sahkoisten myyntikanavien merkitys on kasvanut. (Santasalo & Koskela 2009)
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Tekninen tukkukauppa on erittdin hyva kohde tilaus-toimitusketjun kehittdmiselle. Suurin
osa teknisen tukkukaupan kustannuksista muodostuvat tilausten, toimitusten ja varastoinnin
kuluista. Teknisen tukkukaupan tilaus-toimitusketju on yksinkertainen, koska sama tuote os-
tetaan, varastoidaan ja myyd&an. Tuotteita teknisessa tukkukaupassa on paljon, ja tuotteiden
kannattavuuksissa on erittdin suuria eroja. Tavarantoimittajia on useita ja ne ovat usein kau-
kana, aiheuttaen taten merkittavia logistisia kustannuksia. Teknisessé tukkukaupassa vaihto-
omaisuutta on paljon ja varastointi aiheuttaa merkittavia kuluja. Tilaus-toimitusketjun eri
vaiheiden aiheuttamat kustannukset on tunnettava tarkkaan, jotta myytavén tuotteen hinnoit-

telu on onnistunutta.

Teknisen tukkukaupan hankinnoissa tavoitteena on tietojarjestelmien intensiivisempi kéyt-
tdminen verrattuna ostajan harkintaan perustuvaan subjektiiviseen péaattelyyn. Tama aiheut-
taa helposti sekd ylivarastoa, ettd huonoa toimituskykya. Suomen melko pientd markkina-
aluetta kuvaa hyvin se, ettd tuotekohtaiset myyntivolyymit ovat pienié ja tuotetta kohden
asiakkaita on vahan. Talléin hankinnan ja varastoinnin kulujen suhteellinen osuus kasvaa.
Oikeastaan tukkukaupan sijaan yritykset harjoittavat vahittadiskauppaa, asiakkaiden osto-

madrien ollessa usein hyvin véhaisiéa.

Taman tutkimuksen kohdeyrityksend on Onninen Qy, joka toimii tekniselld tukkukaupan
alalla. Onnisen asiakassegmentteind ovat infrarakentaminen, talotekniikka, teollisuus ja jal-
leenmyynti. Onninen toimittaa edell& mainituille asiakkuuksille tuotteita ja palveluratkaisuja
loppuasiakkaiden tarpeisiin. Téana paivana Onninen on osa Kesko konsernia, kuuluen K-ryh-
man rakentamisen ja talotekniikan toimialaan. K-ryhman rakentamisen ja talotekniikan kau-
pan liikevaihto oli 4 387,7 milj. €, josta Onnisen osuus oli 1 930 milj. €. Kesko konsernin
vaihto-omaisuuden arvo oli 894,3 milj. €, josta rakentamisen ja talotekniikan osuus oli 525,5

milj. €. (Keskon vuosikertomus 2021)

6.2 Varastonarvon kehitys kohdeyrityksessa

Kohdeyritykselld on takanaan liiketoiminnassaan monta perékkaista onnistunutta ja kannat-
tavaa vuotta. Varastonarvon optimointi on kohdeyrityksessé aina ollut merkittavassa roo-

lissa, silld yrityksen varoista merkittdva osuus on kiinni vaihto-omaisuudessa. Viime aikoina
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varastonarvon hallinta on noussut erityisen tarkeéksi, koska talous on ajautunut monenlaisiin
poikkeusoloihin (Covid-pandemia, hinnannousut, korot, komponentti- ja raaka-ainepulat).
Kuvassa 16 on esitetty kohdeyrityksen vesihuoltoventtiilien keskimaaréisen varastonarvon
kehitys vuosina 2018-2022. Luvut eivat ole todellisia, vaan niit4d on muutettu siten etta lu-

kujen valinen suhde on sdilynyt samana.

Keskimadardinen varastonarvo (€)
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Kuva 16. Vesihuoltoventtiilien varastonarvon kehitys kohdeyrityksessa vuosina 2018-2022

Kuvan 16 avulla pystytadn havaitsemaan kohdeyrityksen osalta vesihuoltoventtiilien varas-
tonarvon merkittavé kasvua, etenkin vuoden 2022 osalta. Kasvua vuosien 2018-2022 valilla
on jopa 98,96 %, eli varastonarvo on lahes tuplaantunut. Vesihuoltoventtiilien myynnin ke-
hitys vastaavana ajanjaksona on ollut + 38,88 %. Kyseessa olevan tuoteryhman varastonar-
von kasvu, johtuu osittain uusien tuotteiden laajentumisesta varastovalikoimaan, useamman
toimittajan samojen tuotteiden paallekkaisista varastoinneista, hinnanmuutoksista ja tuote-
ryhmén liiketoiminnan kasvusta, mutta merkittdva osa varastonarvon kasvusta on kuitenkin
ylivarastointia. Osa ylivarastoinnista johtuu muun muassa hinnankorotusten aiheuttamista
isommista hankintaeristd, raaka-ainepulasta ja toimittajien heikentyneesta toimitusvarmuu-

desta.
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Taten vaihto-omaisuuden tarkempi lapikaynti, ohjausparametrien péivitys, informaation li-
sdaminen sidosryhmien valilla ja muut varastointiin mahdollisesti vaikuttavat tekijat on kay-
tava perusteellisesti lavitse, jotta turhasta vaihto-omaisuuden osuudesta paéstaan eroon. Tél-
I6in kohdeyritykselle vapautuu kayttdpddomaa liiketoiminnan kasvattamiseen ja pystydan
rahoittamaan haluttuja strategisia toimenpiteita.

6.3 Tutkimuksen toteutus ja analysointi

Taman tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu puolistrukturoituina haastatteluina (10
kpl). Tutkimuksen haastatteluiden runko on esitetty tdmén tutkimuksen liitteena (liite 1).
Puolistrukturoidut haastattelut valikoituivat haastattelumenetelmiksi, koska etukéateen mie-
tittyjen kysymysten avulla haastattelut pysyivat tarkemmin halutuissa aihealueissa. Suunni-
tellut ja ennalta mietityt kysymykset on esitetty haastateltaville samalla tavalla, mutta niihin
jokainen haastateltava on pystynyt vastamaan omalla tavallaan. Haastateltavat voivat taten
kertoa laajasti tutkittavasta ilmiostd, samalla avaten niihin vaikuttavia taustoja enemman,
mité tutkija olisi ajatellut kysya. Haastattelut oli suunniteltu siten, etteivét esitetyt kysymyk-
set sisdltdneet kannanottoja tai hypoteeseja. Téllainen haastattelutapa sopii hyvin kvalitatii-

viselle tutkimukselle.

Haastattelun teemoja ja kysymyksid on painotettu sen mukaisesti, mik& kulloinkin haasta-
teltavana olevan henkildn rooli on haastateltavassa yrityksessd. Haastattelut on kohdennettu
kahteen eri tutkimusryhmaén, joita olivat henkil6sto- ja tavarantoimittajahaastattelut. Haas-
tatteluiden teemat on valittu asetetun tutkimuskysymyksen pohjalta, samalla hyddyntéen
teoriaa ja aikaisempia tutkimuksia. Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja ja haastat-
telut kestivat puolestatoista tunnista lahes kahteen tuntiin. Haastattelut etenivat suunnitellusti
valittujen teemojen mukaan. Haastatteluissa saatettiin palata takaisin aikaisempiin kysymyk-
siin, koska tutkimuksen teemat liittyivat vahvasti toisiinsa. Yhteensa haastatteluihin osallis-
tui kymmenen haastateltavaa henkil6d. Haastattelut jakaantuivat kohdeyrityksen omaan hen-
kilostoon (7 kpl) ja tavarantoimittajiin (3 kpl). Tavarantoimittajahaastattelut kohdentuivat

kolmeen eri yritykseen.
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Haastateltavien roolit vaihtelivat kyseessd olevan henkilon toimenkuvan mukaan. Haastat-
telututkimuksen hyvéna puolena on, ettd siind toteutuu vuorovaikutus haastateltavan kanssa.
Taten vaikeidenkin asioiden kasittely helpottuu. Haastattelun hyvana puolena on mydskin
se, ettd siind haastateltava pystyy kertomaan aiheesta laajemminkin. N&in ollen haastateltava
pystyi myoskin tuomaan itselleen tarkeité asioita esille. Luottamuksellisuuden sdilyttdmisen

vuoksi haastateltavia henkil6ita ei ole yksiloity, muutoin kuin ty6tehtévien perusteella.

Henkildstohaastattelut

Kaikki henkilostOhaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina tammikuussa 2023 vi-
deoneuvottelusovellusten avulla (Teams). Henkil6stdhaastattelut nauhoitettiin, jotta niihin
oli helppo palata myéhemmin tai mahdollisesti analysoida niitd tarkemmin viela haastatte-
lujen jalkeenkin. Kohdeyrityksen tutkimushaastatteluun valittiin henkil6ité organisaation eri

tasoilta, taulukon 4 esittdamalla tavalla.

Taulukko 4. Kohdeyrityksen henkiloston haastattelut

.. Haastattelupaiva{ Haastattelun
Tehtavanimike A
maara kesto
Category Manager 2.1.2023 1 h 50 min
Category Manager 5.1.2023 1 h45 mn
Demand Planner 13.1.2023 1 h 30 min
Demand Planner 16.1.2023 1 h 40 min
Development Manager 12.1.2023 1 h45 mn
Myyntipaéllikks 12.1.2023 1 h25 mn
Replenishment Planner 3.1.2023 1 h 40 min

Haastateltavat valittiin tutkimukseen niin, etta heill& on ollut paras mahdollinen tietdmys,
kokemus ja ndkemys tutkimusongelmaan, seké siihen liittyvista osa-alueista. Perspektiivia
saatiin haastattelemalla eri toimenkuvilla ja eri osastoilla toimivia henkil6itd. Haastatelta-
vien valintaan vaikutti lisdksi se, ettd heilla toivottiin olevan kyky kehittda ja uudistaa toi-

mintoja. Haastatteluiden avulla haluttiin saada ymmarrys suorituskyvyn mittaamisen ja
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johtamisen nykytilanteesta seka tulevaisuuden mahdollisuuksista. Lisdksi haastatteluissa

painotettiin ja yritettiin saada selville mahdollisia kehityshankkeita.

Tavarantoimittajahaastattelut

Tavarantoimittajahaastattelut toteutettiin henkilokohtaisina tapaamisina tammikuun 2023
aikana. Tavarantoimittajahaastattelut nauhoitettiin, jotta niihin oli helppo palata myéhem-
min. Tutkimuksessa haastateltiin kolmea kohdeyritykselle merkittavaa tavarantoimittajaa

taulukon 5 mukaisesti.

Taulukko 5. Tavarantoimittajahaastattelut

.. Haastattelupaiva{ Haastattelun
Tehtavanimike o
maara kesto
Myvyntijohtaja 4.1.2023 1 h 40 min
Segment Manager 24.1.2023 1 h 40 min
Toimitusjohtaja 3.1.2023 1 h 30 min

Tavarantoimittajien haastatteluissa pyrittiin 16ytamaan kehitysideoita toimintojen kehitta-
miseksi, tuplavarastointien valttdmiseksi ja toimitusvarmuuden parantamiseksi. Tavarantoi-
mittajahaastattelut toteutettiin noudattaen samoja kohdeyrityksen henkildston puolistruktu-
roituja haastattelukysymyksia (liite 1), tavarantoimittajahaastatteluun soveltuvin osin. Kai-
kilta kolmelta tavarantoimittajilta kysyttiin melkein samat kysymykset ja heilla oli mahdol-
lisuus saada luotettavat vastaukset kysymyksiin toimenkuviensa perusteella. Tavarantoimit-
tajilta kysyttiin liséksi heiddn ajatuksiansa siit4, mita syvallinen toimittajayhteisty0 pitdisi
sisallaan. Tarkedna tavoitteena tavarantoimittajahaastatteluissa oli parempien toimintatapo-
jen etsiminen, informaatiovirran lisédminen ja yhteistyon parantaminen seké sen kehittami-

nen.
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Haastattelujen analysointi

Haastatteluiden kestot vaihtelivat 85 minuutista 110 minuuttiin. Seka kohdeyrityksen hen-
kilokunnan, ettd tavarantoimittajien haastattelut kestivat suunnilleen yhtd kauan. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin ja ne analysoitiin suoraan tallenteista ja haastattelujen muistiinpa-
noista. Haastatteluja ei litteroitu, sill& haastateltavien lukumaéra oli suhteellisen pieni. Haas-
tattelut kuitenkin kohdentuivat henkildille, joilla oli ndkemysta ja kokemusta vaihto-omai-
suuden optimoinnin keinoista sek& niiden vaikutuksista kannattavuuteen. Haastattelujen ai-

neistoa ei tulla luovuttamaan muiden kuin tutkijan omaan kéyttoon.

Haastatteluja analysoitaessa pyrittiin seuraamaan haastateltavien aanenpainoja, 16ytdméaan
vastauksien yhtalaisyyksia seké kehitettavia asioita, kuten myds mahdollisia eroavaisuuksia.
Lis&ksi merkittdvassa roolissa oli saada selville mahdolliset toiminnan epékohdat ja niihin
parannusehdotukset, joten haastattelujen kestot oli suunniteltu melko pitkiksi. Yhteenvetona

analysoinnista voidaan todeta;

Kohdeyrityksen osalta;

e Tuotteiden ohjausparametrien tarkastelut saannollisesti (etenkin tuotteiden tilauspis-

teet ja varmuusvarastot).

e Manuaalisesti yll&pidetyt varmuusvarastojen mahdollinen poistaminen (vapauttaen

vaihto-omaisuutta).
e Palveluasteiden luokittelun l&pikaynti eri ABC-XYZ-luokan tuotteille.
o Etenkin BC-YZ luokissa palveluasteen alentaminen.
o Keskimadraisen varastotason tarkempi seuranta ja sen visualisointi.

e Menekkiennustamisen toteuttaminen yhdessa myynnin kanssa (Demand planning)

vahintdan kvartaaleittain. Myynnin sesonkiaikana ldhes kuukausittain.
e Tuotteiden hinnoittelun onnistuminen.

o Etenkin tuotteen elinkaaren vaikutuksien huomioiminen tuotteiden hinnoit-

telussa.
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Huonosti kiertdvien tuotteiden parempi hallinta ja mahdollisen aliarvostuksen vélt-

taminen.
o Poistoporssi, hinnoittelu ja erilaiset myyntikampanjat.

Puutetilanteiden parempi nakyvyys ja puutekustannusten tarkempi mittaaminen.
o 0-saldo tilanteiden visualisointi

Informaatioviran lisédminen (myynti ja hankinta).

Tavarantoimittajien toimitusvarmuuden tarkempi ja tehokkaampi seuranta.

Roolien toimenkuvien ja tyotehtdavien lapikdynti (ns. tyokalupakki tyén avuksi) ja

vuosikello kayttoon.

Henkiloston tarkeana kehityskohteena oli mittaroinnin tulosten visualisointi ja

ostotoimintojen simulointimahdollisuudet.

o Visualisointi ja simulointi tyokaluihin pitdisi kohdeyrityksessé panostaa,
silla niiden avulla pystytdén vaihto-omaisuuden kehittdmiseen ja optimoin-

tiin paremmin.

Tavarantoimittajien osalta;

Varastojen tehostaminen ja turhien paéllekkaisten varastojen vélttdminen (mita tuot-
teita varastoi tukkuliike ja mitd tavarantoimittajat.

Informaatiovirran lisddminen yritysten valill&.

Kohdeyrityksen sdhkoisen myyntikanavan hyddyntdminen tavarantoimittajien tuot-

teille.

Tavarantoimittajien tehtaalla olevien tuotteiden saldojen nékyvyys ja tuotteiden

mahdollinen myynti (ns. virtuaalivarasto) suoraan tavarantoimittajan jarjestelmista.

EDI-sanomien (Electronic Data Interchange) lisdantyminen yritysten vélilla.
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e Kohdeyrityksen logistiikan hyddyntdminen tavarantoimittajien tavaravirrassa (tuot-
teiden toimitusehtona FCA (vapaasti rahdinkuljettajalla) ja tuotteiden hinnoittelu ko.

toimitusehdon mukaisesti.

Korostuivat molemmissa haastatteluryhmissg;

e Menekkiennustamisen tarkeys korostui, seurantaan myds menekkiennustamisen on-

nistumisen prosentti.

e Informaation lapindkyvyys eli toimitusketjun eri osapuolille valitettavan tiedon tar-

keys korostui toiminnoissa.

e Seurantapalavereiden saannéllinen pitdminen ja toiminnalle tarkeiden mittareiden

kehityksen seuranta, analysointi ja tulosten visualisointi.
o Selkeét etukateissuunnitelmat ja panostettavat kehityshankkeet kvartaalitasolla.

e Tavarantoimittaja ja asiakasrajapinnan toimintojen kehittdminen kumppaneista
edelleen strategisiksi kumppaneiksi on erittdin tarkedd, etenkin haasteellisten aiko-

jen ollessa kyseessa.

e Tuotteen elinkaaren parempi hallinta, etenkin tuotteen elinkaaren alku- ja loppuvai-

heissa.

e Toimitusketjun kehittdminen (tilaus-toimitusprosessi).

o Paéllekkéisten varastojen valttdminen (tavarantoimittajat / tukkuliikkeet /

asiakkaat).
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7 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

7.1 Tutkimustulosten taustat

Kohdeyrityksen vaihto-omaisuuden hallinnan haasteena on erittdin laaja ja monipuolinen
tuotevalikoima, kuten myos valtava tavarantoimittajien lukumaara. Lisaksi hankinnan toi-
mintojen jakaantuminen eri tehtavanimikkeille, sek& eri organisaatioihin tuo lisahaasteita.
Tasta johtuen pitéda varmistua riittavasta informaatiosta ja kommunikaatiosta eri toimenku-
vien valilla. Mydskin selkeét toimenkuvaan kuuluvat tehtévét ja vastuut (Category Mana-
ger, Replenishment Planner, Demand Planner) pité& olla kaikille tiedossa. Tutkimuksessa
voitiin havaita, ettd kommunikaatiota eri roolien ja toimenkuvien osalta pitéisi entisestdan
parantaa. Samalla ymmarrys kokonaisprosessista paranisi ja asiakaspalvelun laatu varmis-
tuisi. Lisaksi myyntiorganisaatio on kohdeyrityksessa omana organisaationa, vaikkakin tii-

vistd yhteisty6td myynti-hankintaorganisaatioiden vélill& pyritadnkin tekeméaan.

Vaihto-omaisuuden hallintaa ja optimointia mietittdessa ovat oikeiden tunnuslukujen maa-
rittdminen ja mittaaminen tarkedssd asemassa, jotta pystytdan seuraamaan, kehittyyko toi-
minta oikeaan suuntaan. Kuten aiemmin teoriaosuudessa on mainittukin, tavoitteista ja yri-
tystoiminnan luonteesta johtuen, pitaisi valittuihin mittareihin osata valita oikeat tunnuslu-
vut. Hyva mittausjérjestelma ei vastaa kysymykseen “Mitd meidén pitdisi mitata?”, vaan
mittauksen pitéisi kytkeytyd organisaation menestystekijoihin (syy-seuraustekijat). On
muistettava, ettd oikeat mittarit ja hyva visualisointi tukevat menestyksekasta kehitysta. Vi-
sualisointi ja simulointitykaluihin kohdeyrityksen on tulevaisuudessa panostettava, silla

niiden avulla pystytéd&n vaihto-omaisuuden kehittdmiseen ja optimointiin paremmin.

7.2 Tuotteiden ohjausparametrit, tuotteiden luokittelu ja menetetty myynti

Tuotteiden ohjausparametrien oikeellisuus pitd4 kohdeyrityksessa tarkastaa (tilauspiste
ja taydennyserd). Ohjausparametrien tarkastelu tulee tehd& pari kertaa vuodessa, jotta oh-

jausarvot olisivat mahdollisimman oikeat, tuotteiden menekkeihin suhteutettuna. Etenkin



69

tilauspisteiden arvot pitaé kayda lavitse, etteivét ne ole jadneet lilan korkealle tasolle. Tuot-
teiden ohjausparametrind tullaan kayttdmaan paasaéantoisesti tilauspistemenetelmaa ja tilaus-
piste madritetaan tarkasti. Kohdeyrityksen tilauseran erakoko pidetdan mahdollisimman pie-
nend. Tilauserd tuleekin vaihtelemaan erédkoon kerrannaisina menekkiin ja ennustamiseen

suhteutettuna, ei vakiona.

Teoreettista optimaalista erakokoa (EOQ) ei yrityksen kannata ottaa kayttoéon, koska tar-
vittavat tiedot, kuten erdn tilauskustannukset ja tuotteen vuosittaiset varastointikustannuk-
set, ovat liian tyolaitd méaarittdd. EOQ:ta tullaan kuitenkin kdyttamaan suuntaa antavana eré-
kokona silloin, kun tuotteita olisi jarkeva ostaa lavoittain tai laatikoittain, eli kun tilauseran

erdkoko lahestyy tuotteen pakkauskokoja.

Kohdeyrityksessa min-maks-menetelman toimivuus pitdisi selvittaa ja sitd pitaisi pilotoida,
etenkin kalliiden tuotteiden osalta. Talla tavoin toimittuna pystytéisiin maarittamaan ky-
seessd olevan tuotteen maksimivarastonarvo, eika tatd mitenkaéan ylitettéisi. Lisédksi min-
maks-menetelmaa tullaan laajentamaan tuotteille, joilla on varattuna varastosta tietty hylly-
paikka, ettei tuotteita jouduttaisi varastoimaan turhaan varapaikoille, sddstden ndin varas-

tointitilassa.

Lis&dantynyt validi data tuotteen kulutuksesta, kierrosta ja saatavuudesta antavat mahdolli-
suuden parantaa tuotteiden ohjausarvoja tosiasioihin perustuen. Tuoteluokittelua ABC-
XYZ-analyysin avulla tulee jatkuvasti yllapitaa ja arvoja pitaa péivittda kohdeyrityksessa
jopa kerran viikossa, jotta ne olisivat mahdollisimman reaaliaikaiset. Eri tuoteluokille on
madritelty palveluasteet, jotka ovat melko korkeat (AX = 99,3 % ja CX = 98,7 %, eroa vain
0,6 %). Palveluasteen tavoitetasoa ei kohdeyrityksessa useinkaan péivitetd, vaikka niissa
alentamisen varaa olisi. Pitdd muista teoriaosuudessa esille tullut asia siita, etta palveluas-

teella on eksponentiaalinen vaikutus varastonarvoon (luku 2.5, kuva 5).

Palveluaste pitdad miettia kohdeyrityksessa tuoteluokittain asettaen palveluasteet oikeille ta-
soille, silla 98,7 % palveluaste CX-luokassa kasvattaa liikaa kohdeyrityksen varmuusvaras-
toja. Taté pitdisikin hankinnan ja myynnin yhdessa analysoida ja miettid loppuasiakkaille
sopivia palveluasteita tarkemmin eri tuoteluokille. 98-85 % palveluaste (AX—CZ) olisi koh-
deyritykselle riittdvd, huonontamatta vield yrityksen mainetta, asiakassuhteita tai vaaranta-
matta kohdeyrityksen toimintaa. Taten ldhes kaikilla ABC-XYZ-luokilla pystytéén alenta-

maan palveluastetta, samalla varastonarvon laskiessa, ilman huomattavia puutetilanteita.
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Palveluasteen alentaminen on mahdollista siitdkin syysta, ettd kohdeyritys toimii B2B-bis-

neksessa. Taten varastonarvoa pystytdan optimoimaan merkittavasti alemmalle tasolle.

Kohdeyrityksessa menetetyn myynnin (puutekustannusten) tarkka méérittdminen on han-
kalaa, eika lahesk&an aina mittaamiselle muodostu puutetilanteista perusteita. Puutekustan-
nukset pystyaan arvioimaan ainoastaan 0-péivien laskennan avulla, eikda myynnill& ole jar-
jestelmié tukevaa tapaa informoida tilaushetkella esiintyneista mahdollisista puutetilanteista.
Taten puutetilanteiden havainnointia ja sen vaikutuksia kohdeyrityksen tulokseen pitaisi ke-
hittad. Kohdeyrityksessa menetetyn myynnin mittaamisen haasteeksi muodostuu tilanne,
ettei tavaraa ole, jolloin tilausta ei tehda laisinkaan jarjestelmaan, eika tapahtumasta taten

jaa informaatiota.

Tahan ongelmaan ratkaisuna yrityksen tulee ottaa kayttoon visuaalinen keino konkretisoida
naita puutostilanteita piirtdmalla kuvaajia tuotteiden varastomadrien muutoksesta esimer-
kiksi vuoden ajalta. Visuaalisesta varastoprofiilista néakyy heti, milloin tuote on ollut loppu.
Lisaksi puutekustannuksen arvoa tuotteille tullaan arvioimaan. Arviointi tehddén sen perus-
teella, kuinka monta kappaletta tuotetta myytaisiin keskiméaarin paivassa. Taten saadaan sel-
vitettyd keskimaaréinen paivamyynti ja -kate euroissa. Puutepdivien lukumaaralla kerrotaan
keskimaarainen pdivan kate. Taten saadaan selville myymatta jaaneiden tuotteiden kate eli
tulos. Pitad kuitenkin muistaa se ettd tdma laskentatapa ei huomioi mikali varastossa olisi
tavaraa, mutta kuitenkin liian véhén suhteessa myyntieraén. Edella mainittu puutekustannus-
ten arvo on kuitenkin jo huomattavasti realistisempi arvo. VVoidaankin havaita ettd suurien
volyymien tai katekertymien omaavien tuotteiden puutostilanteet aiheuttavat suuremman
merkityksen mittaustuloksiin, kun taas pienemman omaavien puuttuminen aiheuttaa pie-

nemman.

7.3 Varmuusvarasto, kiertovarasto ja keskiméardinen varastotaso

Varmuusvaraston koon maarittaminen perustuu puutekustannusten ja varastonpitokus-
tannusten tasapainoon. Virheelliset menekkiennusteet aiheuttavat liiallista varmuusvarastoa,
joten menekkiennustamisen onnistumista pitd4 kohdeyrityksessa mitata ja tarkkailla tarkem-

min. Kohdeyrityksen tuotteiden toimitusajat ovat suhteellisen lyhyitd, pienentéen taten



71

varmuusvaraston tasoa ja tarvetta. Toisaalta kuitenkin kulutuksessa on paljon hajontaa ja
vaihtelua, kasvattaen varmuusvarastoa. Tasta syysta kohdeyrityksen palveluaste ja varmuus-
varastotaso on mietittdva tuoteluokittain. Lisaksi varmuusvaraston maarittdminen tehddn
yhdessa myynnin kanssa. Myynnill& pita4 olla ajantasaisin ja paras ndkemys tuotteiden me-
nekkiennusteista. Laskennallinen varmuusvarastotaso, kun perustuu menneeseen menekki-
tietoon. Varmuusvarastotasojen osalta etenkin manuaalisesti yll&pidettyjen varmuusvarasto-
jen tarpeellisuus pitdd varmistaa, ja naité on tarkkailtava sdéannollisesti. Manuaalisten var-

muusvarastojen yll&pitotoimintatavasta kohdeyrityksen on pyrittdva padseméaan eroon.

Tuotteiden tdydennyserien avulla vaikutetaan kiertovaraston arvoon. Kiertovarasto on kes-
kimaarin puolet tdydennyserasta. Pitdad kuitenkin muistaa, ettéd jokaisella tilauksella on ka-
sittelykustannuksensa, joten tilauserid ei pidad optimoida liikaa varastonarvon pienenta-
miseksi. Kausivaraston osalta kohdeyrityksen pitdd huomioida ajoissa sesonkien alkamis-

ja paattymisajat, vieden jarjestelmiin ndiden osalta oikeat ohjausparametrit.

Keskimaarainen varastotaso muodostuu varmuusvaraston ja kiertovaraston summasta.
Keskiméaardista varastotasoa pitéda seurata tarkemmin, asettaen keskimaaréiselle varastota-
solle tuoteryhmékohtaiset tavoitetasot. Kohdeyrityksen keskiméaardisista varastotasoista pi-
téisi visualisoida tuoteryhmatasoisia kuvaajia useampien vuosien historiadatasta. Tulevai-
suudessa kohdeyrityksen keskimaardisen varastotason seuranta tulisi tapahtua kerran kuu-
kaudessa. Téaten varastotasot pysyisivat tarkemmin optimoituina, etenkin kun tuoteryhmien
varastotasoille asetetaan tavoitearvoja. Taten visualisoinnin avulla kokonaiskuva ja etenkin

sen muutokset pystytadan havainnollistamaan paremmin.

7.4 Toimitusvarmuus, menekkiennusteet ja toimittajayhteisty®

Mydskéén tavarantoimittajien huonoa toimitusvarmuutta ei pitdisi kompensoida varmuus-
varastoilla, ainakaan ilman ettd toimintamallista sovitaan saatavan korvausta tavarantoimit-
tajilta. Mikali ndin toimittaisiin pitdd tavarantoimittajan toimitusvarmuudella olla tarkka,
raportoitava seuranta (jopa kuukausittain), kunnes tavarantoimittajan toimituskyky paranee.
Kohdeyrityksen tavarantoimittajien toimitusvarmuutta kyll& tarkkaillaan, mutta alhainen ta-

varantoimittajan toimitusvarmuus kompensoidaan liian usein varmuusvaraston avulla.
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Tavarantoimittajien toimitusvarmuuden paikkaamisen liséksi, kohdeyritykselld on melko
paljon myds manuaalisesti yllapidettyja varmuusvarastoja. Nama ovat kohdeyritykselle kal-
liita yllapidettavia, silla niiden hallinta on tdysin Category Managerin vastuulla ja hénen
muistinsa varassa (etenkin ohjausarvot). Usein manuaalisen varmuusvaraston aloitus ja sen
ohjausarvot muistetaan vieda jarjestelméén (esimerkiksi uusi asiakassopimus), mutta oh-
jausarvot jaavat liian usein paéalle, vaikka asiakassopimus onkin jo paattynyt. Manuaaliesti
yllapidettdvien varmuusvarastojen toimintaa pitéa kehittdd, ja ndista pitdisi automaattisesti
tulla asiakas-/tuotelistaukset Category Managereille vahintadn kaksi kertaa vuodessa, jolloin
naiden todellinen tarve ja ohjausarvot selvitetddn yhdessd myynnin kanssa. Tavarantoimit-
tajien toimitusvarmuutta tullaan mittaroimaan kvartaaleittain ja saadut tulokset kaydaan 1a-

vitse tavarantoimittajien seurantapalavereissa.

Menekkiennusteita tulee hyddyntad varastomaarid arvioitaessa. Ennustamisen palavereihin
osallistuu hankinnan liséksi myynti ja tavarantoimittajat. Menekkiennusteita seurataan kvar-
taaleittain ja ennusteet laaditaan ainakin kolmen kuukauden sykleissa etukateen. Menekkien-
nusteet tarkentuvat joka kuukausi, tuotteiden historiadataan peilautuen. Arvoidut tuotekoh-
taiset menekkiennusteet toimitetaan tavarantoimittajille, jotta he pystyvét varautumaan tule-

vaan kapasiteettitarpeeseen.

Kohdeyritys aloittaa myds menekkiennustamisen tarkkuuden seurannan (menekkien-
nusteen onnistumisprosentti), eli menekkiennusteiden virheiden mittaamisen ja niiden juu-
risyiden selvittamisen, sekd mahdolliset korjaustoimenpiteet. Naiden virheiden selvittami-
selld on merkittdva vaikutus ennusteiden tulosten tarkkuuteen tulevaisuudessa. Menekkien-
nustamisessa pitéa tarkasti huomioida kausivaihtelut (ajoissa), uusien tuotteiden tarkat me-
nekkiarviot, tuotteiden elinkaaren hallinta sekd havaita huonosti kiertdvien tuotteiden las-

keva trendi.

Kohdeyrityksessa tavarantoimittajayhteistyd on erittdin merkittdvassa roolissa vaihto-
omaisuuden osalta, koska omaa valmistusta kohdeyrityksessa ei juurikaan ole. Tavarantoi-
mittajayhteisty® pyritddn kehittdmaan ainakin kumppanuuksiksi, mutta tarkeimpien tuote-
ryhmien osalta tullaan tavoittelemaan strategisia kumppanuuksia. Toimittajayhteistyssa tu-
lee parantaa informaatiovirtaa, seké etenkin menekkiennusteiden laatiminen ja niiden jaka-
minen tavarantoimittajille on erittdain tarkeété tuotteiden toimitusvarmuuksien takaamiseksi.

Liséksi kohdeyrityksen toimiessa teknisessa tukkuliiketoiminnassa pyritddn lahes aina
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pitdm&&n vaihtoehtoisia tavarantoimittajia tuotteille, jotta tavarantoimittajien mahdolliset

toimitusvaikeudet eivét heijastu kohdeyrityksen asiakkuuksiin saakka.

7.5 Oston nelikenttaanalyysi, tuotteiden elinkaaren hallinta ja varastonohjauksen tunnus-

luvut

Teoriaosuudessa esille tullut oston nelikenttdanalyysi (luku 3.4), soveltuu kohdeyritykselle
huonosti, silla yrityksen hankinta ja ostotoiminnot ovat niin valtavia. Ison yrityksen haaste
nelikenttdanalyysissd on siind, ettd ostajat pystyvat jollakin tasolla vaikuttamaan pullon-
kaulatuotteisiin ja rutiinituotteisiin, mutta tuotepaallikdiden vastuulle jaa volyymi ja strate-
giset tuotteet. Taten hankintojen ohjautuvuus jakautuu useille henkil6lle, jotka toimivat eri

organisaatoissa.

Tuotteiden elinkaaren hallinta on haasteellista kohdeyrityksessa. Haastetta esiintyy eten-
kin uusien tuotteiden elinkaarien kasvu- ja laskuvaiheissa. Ndissa tilanteissa varastosaldojen
oikea méaara, oikeat ajantasaiset ohjausarvot ja oikeanlainen hinnoittelu ovat merkittavéassa
roolissa. Kohdeyrityksen osalta tuotteen elinkaaren laskuvaiheen parempaan hallintaan pitéa
kehittad, silld muutoin tuotteet ajautuvat huonosti kiertavien tuotteiden listalle. Huonosti
kiertavisté tuotteista (kierto alle 1 tai ylivarastotilanteet) tullaan kirjaamaan arvonalentumi-
sia, vaikuttaen suoraan kohdeyrityksen tulokseen. Téaten erittdin huonosti Kiertaville tuot-
teille ja elinkaaren laskuvaiheessa oleville tuotteille pitdd kehittdd parempi seurantajérjes-
telmad, jotta myynti pystyisi paremmin havaitsemaan ndma tuotteet ja tarvittaessa markKki-
noida n&ita paremmin. Sahkdisen myyntikanavan poistopdrssivalikoimaan tallaisten tuottei-
den pitdisi ilmaantua automaattisesti, olleen sielld napakasti hinnoiteltuina, kunnes tuottei-
den saldo saadaan nollaan. Taéman jalkeen tulee ndiden tuotteiden poistua kohdeyrityksen

tuotevalikoimasta.

Kohdeyrityksen tulee pyrkid mahdollisimman nopeaan varastonkiertoon, vapauttaen taten
yrityksen pddomaa muuhun tuottavaan toimintaan. Varaston kiertonopeuden tavoitteeksi
asetetaan véhintadan 4. Mikali tietyille tuotteille Kiertonopeustavoitteita ei saavuteta, seura-
taan niissa tapauksissa katekiertoa eli padoman tuottavuutta. TallGin Kierto saa jaada
alemmas, kunhan tuotteen kateprosentti on korkea. P4doman tuottavuuden tavoitearvoksi

asetetaan vahintddn arvo 100. Kun tuotteiden kulutuksesta on saatu tuotekohtaista
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luotettavaa dataa, pystytadn sen avulla méaarittdméan varmuusvaraston teoreettinen taso,

hyodyntéen taté ohjausparametrien valinnoissa.

Varaston kierron kadnteislukuna on varaston riitto. Taten riitto ilmaisee samaa asiaa kuin
varaston kiertonopeus. Kohdeyrityksen osalta varaston kiertonopeus on parempi arvo mitat-
taessa varastoinnin tehokkuutta. Liséksi jalkitoimitukset ovat monessa tapauksessa koh-
deyritykselle hyvéksyttdvaa, kun toimitaan B2B-bisneksessa. Talldin riittad, etta tarpeeksi
IS0 mé&aré tuotteita pystytaan toimittamaan heti, mutta osa tilauksen tuotteista voi jaada jal-
kitoimitukseen, aiheuttamatta loppuasiakkaalle ongelmia. Jalkitoimitukset aiheuttavat kui-
tenkin kohdeyritykselle lisdkustannuksia, joten niistd pyritdan padseméaan eroon. Kohdeyri-
tyksen osalta riitto ja jalkitoimitukset eivat ole siis merkittavassa asemassa, koska néiden

osalta pyritaan tilanteisiin, joissa ko. mittausarvot eivét aiheuta ongelmia kohdeyritykselle.

Toimituskyky kohdeyrityksessa kuvaa varastonohjauksen luotettavuutta. Toimituskyvylla
mitataan kohdeyrityksen saatavuutta. Toimituskyky on térkeé tieto kohdeyritykselle laadun
ja asiakastyytyvaisyyden osalta. Toimituskyvylla on suora yhteys kohdeyrityksen kannatta-
vuuteen. Toimituskyky pyritadn pitdmaan lahes 100 % tasolla kriittisten tuotteiden osalta,

vaikkakin tavoitearvo on 98 %, silla kohdeyritys toimii B2B-bisneksessé.
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Taulukossa 6 on esitelty yhteenvetona teoriassa késitellyn aineiston pohjalta erilaisten va-

rastonohjausarvojen ja mittareiden toimivuus kohdeyrityksessa.

Taulukko 6. Erilaisten varastonohjausarvojen ja mittareiden toimivuus kohdeyrityksessa

Menetelma Toimivuus kohdeyrityksessi

Tarked tieto yritykselle ja arvoja on jatkuvasti seurattava ja vllapidettava. ABC-XYZ-analyysi on

Tuotteiden luokittel ) - o s . .
uotieigen uoritie kayttssd, jota paivitetdsn viikoittain historiadatan pohjalta.

Tilauspistemenetelmi Tilauspistemenetelma sopii mukautettuna, erdkoon vaihdellessa menekin dataan pohjautuen.

Padsaantoisesti ei sovellu. Vaikea maarittaa eran tilauskustannuksia ja vuotuisia varastointi-
Taloudellinen erdkoko  |kustannuksia. EOQ:ta kdytetddn vain mikili laskennan arvo on lghelld tuotteen pakkauskokoa
(pyoristetdan 1ghimpéaan tayteen pakkauskokoon).

Kohdeyrityksessd timad ei ole vield kaytossa, mutta timén tutkimuksen myotd menetelméstd on

Min-max- telma . . . o . o
Hrma-mensteind saatu hyvid kokemuksia. Soveltuu erikseen valituille tuotteille (kalliit/varastointitila rajallinen).

Tuotteiden luokittelujen tarkastelu ja ostostrategian toteutus valitussa luokassa ei kiytossa, eiki
Oston nelikenttdanalyysi |sovellu ndin isolle yritykselle. Hankittavien tuotteiden iso massa ongelmana. Osaa toiminnoista
hoitaa ostaja, osaa tuotepaillikko.

Tuotteen elinkaaren Elinkaarianalyysi otetaan tarkemmin kéyttoon. Huomioidaan etenkin tuotteiden kasvu- ja
hallinta laskuvaiheiden vaikutukset ja niiden ennakointi.

Menekkiennusteiden parantaminen tirkedid Ennustamiseen mukaan myvyati, hankinta, tavaran-
toimittajat ja asiakkaat. Toteutetaan kvartaaleittain huomioiden mahdolliset kausivaihtelut.
Kehitetddn toimintaa strategisissa tavarantoimittajissa mallilla, jossa menekkiennusteista
suoraan tilaukseksi mallia pilotoidaan ja testataan sen mahdollisesti tuomat hyddyt.

Menekkiennusteet

Kumppanuusmalleja toimittajien kanssa. Suhteita yllapidetaan ja kehitetaan jatkuvasti. Pyritaan
Toimittajayhteistyo strategisiin tavarantoimittaja kumppanuuksiin ainakin tirkeimmissé tuotervhmissi (avoin ja
rehti toimintamalli).

Toimitusketjun Strateginen yhteistyo ja kehitysryhmit tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa.
kehittdminen Kehityspalaverit kvartaaleittain, joissa mukana myos kohdeyrityksen logistiikka.

Laskentakaavan avuksi otetaan kavttoon menekkiennustaminen, johon osallistun myds myynti.
Varmuusvarastot méaritelldan tarkoin ja niitd kdytetdsn vain todelliseen tarpeeseen.
Manuaalisesti asetettuja arvoja pyritdan vilttdmasn ja niitd on ylldpidettavi ja seurattava tarkasti.

Varmuusvaraston
magrittely

Varaston kiertonopeus  |Tarked tieto ja seurataan tarkasti. Tavoitetaso asetetaan (vahintdan 4).

WVaraston riitto Kierto on merkittavimpi mittari.

Tarked tieto ja seurataan tarkasti kerran kuussa. Tuoteryvhmille asetetaan tavoitetasot euroissa.
Keskimadrdinen varasto | Varastonarvoa ei saa paastid liian korkeaksi ilman perusteluja. Historiadatan visuaalinen seu-
ranta tullaan ottamaan kayttoon.

Tarked tieto etenkin, jos kierto tuotteella on huono. Tavoitearvo on vihintdin 100 (kate% x

Pézioman tuottav : i
aaoman tuottavuus kierto). Seurataan tarkasti.

Toimintaa pitad kehittaa, silla nyt tarvittavaa tietoa ei ole olemassa, koska ohjausjarjestelmai ei
tue sen mittaamista. Ohjelmistoa pitad kehittaa siten, ettd myynti pystyisi helposti tilauksella
merkitsemin tiedon, olisin myynyt mikili varastosaldo olisi riittanyt. Visuaalinen 0-saldojen
seuranta otetaan kayttoon.

Menetetty myynti

(taulukko 6 jatkuu)
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Taulukko 6 jatkuu. Erilaisten varastonohjausarvojen ja mittareiden toimivuus kohdeyrityk-

Sessa

Menetelmi

Toimivuus kohdeyrityksessi

Toimituskyky

Tarked tieto yrityksen laadun ja asiakastyytyviisyyden mittarointiin ja seurantaan Toimitusky-
vylld on suora vhteys yrityksen kannattavuuteen. Tavoitearvo on 100 %, mutta kohdeyritykselle
riittdd 98 % (B2B-bisnes).

Toimitusvarmuus

Tarked tieto. Tavarantoimittajien suuntaan mittaroidaan, seurataan ja tarpeen vaatiessa
sanktioidaan. Tavoitearvo on 98,5 %. Vaikuttaa yritvksen kannattavouteen.

Tilkitoimitus

Jalkitoimituksien vakavimpana seurauksena pidetdsn asiakkaan luottamuksen katoamista. Pahim-
massa tapauksessa tAmd voi johtaa asiakkaan menetykseen ja siitd koituviin myynnin menety-
ksiin. Mahdolliset jalkitoimitukset tuhoavat kohdeyrityksen imagoa markkinoilla. Jalkitoimituk-
set atheuttavat ylimaaraista tyotd ja lisakustannuksia kohdeyritykselle, kun ylimaaraisid asiakas-
yhteydenottoja, tilauksien kasittelyjd ja kuljetuksia joudutaan vudelleenjarjestelemaan. Jalkitoi-
mituksia kohdeyritys kuitenkin sietdd jonkin verran, koska toimitaan B2B-bisneksessi, eiki
kaikkia tuotteita aina tarvitse toimittaa kerralla ja heti. Jalkitoimitusten maksimitaso on 3 %.

Kiyttopadoman hallinta

Kayttopadoman tarpeeseen vaikuttaa varaston keskiarvon lisiksi tuotteiden osto- ja
myyntimaksuajat eli ostovelat ja myyntisaamiset. Osto- ja myyntimaksuajoilla on suuri vaikutus
kohdeyrityksen kévttopddoman tarpeeseen. Pitkilld ostomaksuajoilla ja lyhyilla myyntimaksu-
ajoilla pystytddn alentamaan kayttopaiomaa. Optimoimalla kivttopadomaa kohdeyritys pystyy
parantamaan liiketoiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta.

Taulukosta 6 voidaan havaita ettd suorituskyvyn mittausta voidaan kohdeyrityksen osalta

suorittaa monella eri tasolla ja mittareilla. Ndista pitd4 osata valita kohdeyrityksen liiketoi-

mintaan parhaiten soveltuvat tarkeimmat mittarit, joita seurataan ja analysoidaan s&&annolli-

sesti. Edella mainituista mittareista varaston kiertonopeus , keskimaarainen varastoarvo,

padoman tuottavuus, toimituskyky ja tavarantoimittajan toimitusvarmuus ovat koh-

deyritykselle erittdin tarkeitd mittareita. Naitd mittareita kohdeyrityksen tulisi seurata

kuukausitasolla tarkasti. Liséksi tyontekijoiden kayttoon pitéisi laajentaa visuaalista seuran-

taa historiadatan pohjalta edell& mainituista mittareista, jotta kehityksen muutoksiin voitai-

siin jatkossa reagoida tehokkaammin ja nopeammin.
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Alla olevassa taulukossa 7 on esitelty yhteenvetona teoriassa kasitellyn aineiston pohjalta
kohdeyritykselle esiin tulleita varastonarvon optimointiin ja toimituskykyyn vaikuttavia tar-

keimpid tekijoita.

Taulukko 7. Varastonarvon optimointiin ja toimituskykyyn vaikuttavat tekijat kohdeyrityk-
sessa

Varastonarvon optimointi kohdeyritylksessii
Varastonarvoa seurataan usein ja farkasti (vhintdin kerran kyussa). Midntelldin varastonarvon
tavoitetasof ja palveluasteet tuotervhmittiin. Otetaan kivition varastonarvon visualisointi
twotervhmittiin.

Ylldpidetdin ja seurataan ABC-XYZ-luokittelua. Fri luokilla omat hankintaprosessit ja palveluastest.

Palveluasteella on suuri vailkuius varastonarvoon, joten sen taso on midriteltdvi enttdin tarkast.
Kohdevrityksessi palveluastetta voidaan BC-YZ-luolkisza alentaa huomattavasti. Palveluaste vaihteles
tuotervhmittdin (98-85 %),

Tankdauserien optimointi. Erdkoko vathtelee menelin ja ennusteiden mukaan. EOQ)ta hvddvnnetiin
pviristien tdvsin pakett ja lavakoihin.

Min-maks-menetelmi otetaan kivitdon kallille tuotteille, jotta asetettua varastonarvoa ei missdin
tilanteissa viitetd.

Tuotteiden elinkaaren hallintaan kiinnitetdin huomiota etenkin elintraaren laskuvathesssa, jotta tuotteita i
jouduta aliarvostamaan.

Menelastd, kerrosta ja saatavimdesta saatua fietoa hyddyanetiin, Myvynti ja hanlonta lnovat vhdessi
varastovalikoiman. Ohjausarvoja vaithdetaan kausivaihtelun mulkaan.

Varmumsvarastot midritelliin kuluustiedon avulla vhdessd myynnin kanssa. Tuotteiden kulutus,
vathtely ja tulevaisundenndloymit tulevat huomioitua. Manuaalisesti vllipidettdvid varmuusvarastoarvoja
el kdvtetd, kuin pakottavissa tilanteissa tarklaan harlditen.

Menekliennusteiden parantaminen tirkedi Ennustamiseen mukaan myvynti, hanlkinta ja asiaklaat
(Q1-04). Eehitetdin toimintaa strategisille tavarantoimittajille menekldennusteista tilaukseksi prosessia ja
testataan sen twomat hyddyt. Menekloennusteiden onnistumisprosenttin seuranta aloitetaan.

Eumppanumsmalleja tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa. Tarkeissd tuotervhmissd pyritdin
strategisiin kumppanuuksiin. Suhteita vildpidetiin ja kehitetn jatluvasti.

Tavarantoimittajien toimitusvarnmuita mitataan ja seurataan jatkuvasti. Toimitusvarmunden tippuessa
alle 98,5 %4 sddnndllinen seuranta tavarantoimittajan kanssa. Tarpeen niin vaatiessa mydhistymisistd
laskutetaan, jotta tavarantoimittajan toimitusvarmuns paranee takaisin tavoitetasolle.

Tavarantoimittajien mahdollisimman pitkilli ostomaksuajoilla iso merkitys kivttdpiiomaan.

Toimittajien Ivhvilld toimitusajoilla on suur merkitys varastonarvoon.
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Varastonhallinta on siis jatkuva prosessia, mité on tarkkaan seurattava ja tarvittaessa muu-
tettava ohjausparametreja. Liséksi oikeat menekkiennusteet, hyvé toimittajayhteistyo, laa-
dukkaat tavarantoimittajasopimukset ja strategiset kumppanuudet (seké asiakkaisiin etté ta-
varantoimittajiin) vaikuttavat suoraan varastonarvoon ja sen optimointiin. Kun varastointia
kehitetdan edelld mainituin keinoin, ndhdaan muutokset suorituskykymittareiden tuloksissa,

samalla varastonarvon optimoituessa.

7.6 Toimitusketjun kehittdminen

Toimitusketju vaikuttaa kohdeyrityksen suorituskykyyn kolmella osa-alueella, jotka ovat;
e palvelutaso
e padomatehokkuus ja

e kustannustehokkuus

Palvelutaso sisaltda toimitusajan ja toimitusvarmuuden, saatavuuden ja palveluasteen, tuo-
tevalikoiman ja joustavuuden. Padomatehokkuus puolestaan siséltaa varastot ja kiinteat in-
vestoinnit. Kustannustehokkuus siséltaa kasittely- ja kuljetuskustannukset. Palvelutaso, paa-
omatehokkuus seka kustannustehokkuus liittyvat selkedlld syy-seuraussuhteella (kausalitee-

tilla) kannattavuuteen. Kuvassa 17 on esitetty naiden valiset vaikutukset ja suhteet.
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Varastonohjauksen oikea optimointi parantaa palvelutasoa, kustannustehokkuntta ja pddomatehokkuutta.

) < <

Kehittynyt palvelutaso ja
kustannustehokkuus lisdava
myyntituloja.

Kehittynyt kustannustehokkuus Kasvanut padomatehokkuus
lisad kilpailukykya. vihentdd vaihto-omaisuutta.

s <~ |

Myvyntitulojen ja kustannuskilpailukyvyn kehittymisen ansiosta voitto kasvaa.

< v

Kasvanut voitto ja viahentynyt vaihto-omaisuus kasvattavat kannattavuutta.

Kuva 17. Varastonohjauksen syy-seuraussuhteiden vaikutukset kohdeyrityksen kannatta-
vuuteen

Yrityksen palvelutaso heijastuu suoraan myynnista saataviin tuloihin (myyntitulot). Kustan-
nustehokkuus puolestaan vaikuttaa kilpailukykyyn ja myynnista saataviin tuloihin. Myynti-
tuloilla ja kustannuskilpailukyvylla on suora vaikutus yrityksen voiton suuruuteen. Hyvé ja
kasvanut padomatehokkuus alentaa vaihto-omaisuutta. Kohdeyrityksen osalta kasvanut
voitto ja alentunut vaihto-omaisuus yhdessa kasvattavat kannattavuutta. Taten havaitaan,

kuinka vaihto-omaisuuden hallinta vaikuttaa monella tavalla kokonaisuuden suoritusky-

kyyn.
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7.7 Kayttopadoman hallinta

Kéyttopddoman osalta kohdeyrityksen tulee tavoitella optimaalista varastonarvoa, samalla
pyrkien tavarantoimittajien osalta mahdollisimman pitkiin ostomaksuaikoihin ja tavoitella
asiakkaissopimuksiin mahdollisimman lyhyitd myyntimaksuaikoja. Optimoimalla kéytto-
padomaa kohdeyritys pystyy parantamaan liiketoiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta.
Talléin kayttopadomaa vapautuu liiketoiminnan kasvuun ja haluttujen strategisten toimen-
piteiden rahoitukseen. Toimitusketjun hallinnan tehokkuudella on suora vaikutus kayttopaa-
oman hallinnan tehokkuuteen. Kayttdpadoman hallinnassa menekkiennusteet ovat vaihto-
omaisuuden térkein tyokalu, olettaen ettd varastonohjauksen ohjausparametrit ovat oikeat ja
ajantasaiset. Kohdeyrityksen kasvanut padomatehokkuus véhentaa vaihto-omaisuutta seka
kasvanut voitto ja vahentynyt vaihto-omaisuus kasvattavat kohdeyrityksen kannattavuutta,

kuten kuvassa 17 on esitetty.

Kéyttopadoman hallinnassa kriisien aikana myyntiennusteet ovat vaihto-omaisuuden térkein
tydkalu. Vaihto-omaisuuden, kuten muidenkin kayttépddoman erissa, varaston optimaalinen
koko mitataan varaston kiertonopeudesta, ei sen koosta. Varaston optimaalista kokoa onkin
todella vaikea méarittad, koska varaston tason maarittelyyn on olemassa monenlaisia motii-
veja ja mittareita. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd tarkein osa-alue varaston hallinnassa on se,
ettd kohdeyrityksen varastotasot vastaavat kysyntaan ja varaston kiertonopeus on mahdolli-

simman nopea.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja kohdeyrityksen ohjeistus toimenpiteista

Tapaustutkimuksen tavoitteena oli maarittdd, millaisilla toimenpiteilld vaihto-omaisuuden
arvoa voitaisiin kehitta4 ja optimoida teknisessa tukkukaupassa materiaalivirtojen osalta, sa-
malla tukien kohdeyrityksen kannattavuutta. Tehokkaalla vaihto-omaisuuden hallinnalla ja
materiaaliohjauksella pystytdan parantamaan kohdeyrityksen suorituskykyé taloudellisesta

nakokulmasta, kuten myos palveluasteen osalta.

Vaihto-omaisuuden tasapainottelu tapahtuu korkeiden varastoarvojen seka tilauskustannus-
ten aiheuttamien kustannusten ja alhaisten varastoarvojen aiheuttamien puutekustannusten
valilla. Taman ristiriidan ratkaiseminen, on lahes aina kompromissi tdmén tapahtuen epatay-
dellisten tietojen ja satunnaisuuden alaisuudessa. Kun tunnistetaan mééraévéat osatekijat,
voidaan tunnistaa toimivat toimintamallit erilaisiin toimintaympaéristdihin. Pitad kuitenkin
muistaa etta paatoksentekijat yrityksissa vastaavat viime kddessa siitd, mitd ominaisuuksia

kulloinkin painotetaan.

Talle tapaustutkimukselle oli asetettu yksi laaja-alainen tutkimiskysymys, joka oli rajattu
tarkoin (luku 1.2).

Miten teknisen tukkukaupan varastonarvoa voidaan optimoida?

Varastonhallinta ja sen optimointi ovat melkoisesti aikaa vaativaa tyotd ja samalla tarvitaan
jatkuvaa yll&pitoa sekd seurantaa. Varastonhallintaan ja sen optimointiin ei ole olemassa
vain yhta oikeata ratkaisua. Edella mainittuihin haasteisiin ei saada vastauksia suoraan Kir-
jallisuudesta, vaan kunkin yrityksen on toimittava heille parhaiten soveltuvalla tavalla. Asia-
kasohjautuvassa toiminnassa etenkin epavarmuus tulevasta kysynnasta tekee varastonhallin-

nasta erittain haastavaa.

Hyvin johdetussa yrityksessa varastonarvon hallinta hoidetaan tehokkaasti. Tdma tarkoittaa

sitd, ettd tuotteita ostetaan oikea-aikaisesti, hyvilla kaupallisilla ehdoilla ja sopivissa
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toimituserisséd. ABC-XYZ-analyysin avulla eri luokille muodostetaan erilaiset varastoinnin
ohjausmenetelmét palveluasteineen. Mahdollisista puutetilanteista ei saisi aiheutua ongel-
mia myynnille. Tehokas vaihto-omaisuuden hallinta ottaa myds huomioon tuotteen elinkaa-
ren vaiheet ja kausivaihtelun aiheuttamat muutokset menekissd. Menestyva yritys pystyy
ennustamaan tulevan kysynnan Kkilpailijoitaan paremmin ja hyddyntdm&éan ennusteita
omassa liiketoiminnassaan. Tietojarjestelmia tulee hyddyntaé vaihto-omaisuuden hallinnan

tyodkaluina ja suorituskyvyn mittareita pitaa seurata.

Kierto- ja varmuusvarastojen ohjausparametrien, tuotteiden onnistuneen luokittelun
ja tarkkaan harkittujen hankintaerien kautta toimintoja pystytdén parantamaan ja varas-
totasoja optimoimaan, aiheuttamatta merkittavia puutetilanteita. Etenkin varmuusvaraston
osuutta pita4 tarkkailla kriittisesti. Se on usein arvoltaan kiertovarastoa suurempi, ja monesti

aivan liian suuri arvoltaan.

Palveluasteen, menekkiennustamisen ja yhteistydn merkitysta strategisten kumppa-
neiden kanssa ei voi olla korostamatta, koska mittaustulokset peilaavat aina historiaan,
mutta lisdantyneelld ajantasaisella informaatiolla voidaan vaikuttaa tulevaisuuteen. Palvelu-
ja varastotasojen suunnittelu ovat vahvasti linkittyneet toisiinsa. Optimaalisia varastotasoja

mietittdessé on oleellisinta halutun palvelutason yllapito minimikustannuksin.

Toimitusvarmuus pitaa pyrkia pitamaan hyvélla tasolla. Palveluasteella on huomattava vai-
kutus varastonarvoon, joten asian suhteen pitaa tehdd kompromisseja. Erittdin kriittisten
tuotteiden osalta yrityksen on tehtdva strategisia valintoja siitd, miten mahdollisiin puutosti-
lanteisiin tulee suhtautua. Kuitenkin varastonarvoa pystytdan huomattavasti alentamaan, kun
teoriaosuudessa mainitut asiat huomioidaan ja optimoidaan, ilman etta yrityksen toimitus-

kyky laskee.

Tavarantoimittajayhteistyon laadun parantamiseen vaikuttava tekija on menekkiennus-
teiden ja kulutustietojen jakaminen, hyddyntden néita tietoja toimitusvarmuuden paranta-
miseksi ja varastotasojen optimoimiseksi. Talldin tilaus-toimitusprosessi tehostuu, tilauksia
pystytdan luotettavasti toimittamaan ja varastotasoja pystytdén optimoimaan. Nykyajan toi-
minnanohjausjarjestelmistd saadaan valtavasti dataa ja analytiikkaa, joiden avulla varaston-
hallintaa voidaan kehittd4, kunhan dataa hyddynnetéén ja jaetaan toimijoiden valill4. Usein
loppuasiakas tietdd menekkiennusteensa ja kulutushistoriansa melko tarkasti ja varastonhal-
lintaohjelmilla  tulevista tilauksista saadaan historian  kulutuksen perusteella
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menekkiennusteet. Tatd ennustetta voidaan hyddyntad toimittajan tuotantosuunnittelussa vé-
hentéen taten piiskaniskuilmiota. Asiakkaalle téllaisen tiedon jakaminen nékyisi tuotteiden

toimitusvarmuudessa seké lyhentyneissa toimitusajoissa.

Tavarantoimittajien kanssa yhteisty6 rakennetaan kumppanuuksiksi, silla informaation li-
sédantyminen vaikuttaa suoraan kummankin yrityksen kannattavuuteen. Tavarantoimittajan
toimintaa kumppanuuden aikana tulee seurata ja ohjata. Tavarantoimittajien toimituskyky ja
toimitusvarmuus luvattuihin toimitusaikoihin néhden tulee tarkastella sadannollisesti, kuten

esimerkiksi kvartaaleittain.

Tuotteen varmuusvaraston maaraan vaikuttaa merkittdvasi se, mitd enemman tuotteen me-
nekissa ilmenee vaihtelua eli varianssia. Samoin toimitusajan vaihtelu aiheuttaa joko puu-
tostilanteita tai ylivarastointia. Mikali puutostilanteet paikataan korottamalla varmuusva-
rasto suuremmaksi, aiheuttaa tdma puolestaan kasvaneita varastointikustannuksia. Vaihto-
ehtoisten toimittajien vélilla olisi hyva tehda vertailua, kuinka paljon toimituskyvyn eroa-
vaisuudet aiheuttavat asiakkaille saatavuusongelmia tai varmuusvarastointia. Mikéli tava-
rantoimittajan toimitusajoissa esiintyy vaihtelua tai tavarantoimittajalla on toimitusvaikeuk-
sia, pitaa tuotteille pyrkia pitdmaan useampia hankintakanavia, jotta voidaan varmistaa ha-

luttu saatavuus.

Toimitusketjujen tehokkaalla hallinnalla pystytddn saamaan aikaiseksi kustannusetuja,
asiakaspalvelutason parantumista seka kilpailuetua. Taméa kuitenkin edellyttad, ettd toimi-
tusketjua hallitaan kokonaisuutena, pyrkien koko ketjun tehokkuuden parantamiseen. Tél-
I6in toimitusketjun jokainen osapuoli hy6tyy yhteistyon tekemisestd, ja ketju pystyy tuotta-
maan parempaa lisdarvoa asiakkailleen. Lisédksi menekkiennusteiden oikeellisuus on térke-

assé roolissa.

Kuten tutkimuksessakin on huomattu niin varastonhallinnan optimoinnissa ja kehittdmisessa
on useita eri elementtejd, joita muuttamalla voidaan saada aikaan parannuksia kohdeyrityk-
sen toimintaan. Lisaksi yrityksen toimialalla on merkittava vaikutus sithen, millaisia ratkai-
suja kannattaa tehda ja mitka kriteerit ovat toimialalla merkityksellisia. Lis&ksi kohdeyrityk-
sen johdon sitoutumista ja heidén paatoksiansa eri vaihtoehtojen osalta tarvitaan, ennen kuin

kehittamisideat voidaan toteuttaa.

Varastonhallinnan ratkaisut ovat yrityksen strategisia paatoksia, ja niill& on vaikutusta seka

sitoutuneeseen padomaan etta asiakkaiden palvelukyvykkyyteen. Téssé tutkimuksessa on
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esitetty monia eri varastonhallinnan keinoja kuten era- ja tilauspisteiden paivittamiset, halu-
tun palveluasteen méérittely ja varmuusvarastotasojen alentamiset. Tasta tutkimustyssé on
esitetty useita eri vaihtoehtoisia ratkaisuja, joista voidaan hakea kuhunkin tilanteeseen sopi-
vin ratkaisu. Tyossa esitettyjen kehitysehdotusten toimivuus tullaan ndkemaan vasta kun ke-
hitysideat toteutetaan kdytannossa, mutta jo nyt tutkimustyon aikana (4 kk) tehtyjen toimen-
piteiden osalta voidaan todeta, ettd vesihuoltoventtiilien varastonarvo on tippunut kuvan 18

osoittamalla tavalla (vertaa kuvaan 15, luku 6.2).

Keskimaarainen varastonarvo (€)

1200 000
1000 000
800000
600 000
400 000

200000

2022 Talvi 2023 (tutkimuksen aikana)

Kuva 18. Kohdeyrityksen varastonarvon alenemisen kehitys tutkimuksen aikana (4 kk)

Tutkimuksen edetessa kohdeyritys pystyi pienentdmaan vesihuoltoventtiilien varastonarvoa
-20,32 %. Samalla huonosti kiertavien tuotteiden (kierto alle 1) osalta pystytiin -20,06 %:n
parannukseen. Tdma varastonarvon aleneminen saatiin aikaiseksi tilauspiteiden tarkemmalla
madrittdmiselld, turhien manuaalisten varmuusvarastojen poistamisella, BC-YZ-luokkien
tuotteiden palveluasteiden alentamisella, tarkemmilla menekkiennusteilla (myynti ja han-
kinta yhdessd) sek& informaatiovirtojen ja menekkiennusteiden jakamisella tavarantoimitta-
jille. Mydskin tavarantoimittajien toimitusvarmuudet otettiin tarkempaan seurantaan ja
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mahdollisissa toimitusvaikeustilanteissa oli tarkka kuukausittainen seuranta, kunnes ongel-

matilanne saatiin ratkaistua.

Vaihto-omaisuuden onnistuneen optimoinnin ja ennustamisen tuloksena pystytéan vaikutta-
maan useammallakin tavalla kohdeyrityksen kannattavuuteen. Etenkin haasteellisten ja vai-
keiden tulevaisuuden nédkymien aikana naihin kaikkiin osa-alueisiin on Kiinnitettdva huo-

miota. Kohdeyrityksen kannattavuutta voidaan kehittdd kuvan 19 osoittamalla tavalla.

Toiminnan l_aadun M}i)-fnntulpjen T i
parantaminen lisdéntyminen
Pidoman hallinnan Sidotun piddoman Nopeampi piddoman
kehittdminen pienentdminen kierto
Kustannustehokkuuden Varastoinnin T e [0
. e Korkeampi voitto-%
parantaminen kehittiminen

Kuva 19. Kohdeyrityksen kannattavuuteen vaikuttavat tekijat

Toiminnan laadun parantamisella tarkoitetaan kaikkien toimintojen palvelukyvyn ja -tason
parantamista (esim. logistiikan). Padomien hallinnan kehittdminen tdhtaa vaihto-omaisuu-
den ja varastotasojen vahentamiseen sek& maksuaikojen hyddyntdmiseen. Varastointia ja lo-
gistiikkaa kehittamalla pyritadn kyseisiin toimintoihin liittyvat kustannukset saamaan kilpai-
lukykyisimmiksi. Kohdeyrityksen siind onnistuessa yrityksen voittoprosentti paranee, koska

kustannukset ovat pienentyneet.
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Taman tutkimustyonpohjalta voidaan luoda ohjeistus toimenpiteista, joita kohdeyri-

tyksen tulisi tehda vaihto-omaisuuden optimoimiseksi. Toimenpiteitd ovat seuraavat:
e Tuotteiden ohjausarvojen lapikaynti ja tarkistus (etenkin tilauspisteet).

e Myynti ja hankinta luovat yhdessé varastovalikoiman ja tuoteluokittelun erilaisine

saatavuustavoitteineen.

o Keskimaardaisista varastotasoista pitéa visualisoida tuoteryhmatasoisia kuvaajia use-
ampien vuosien historiadatasta. Varastotasoille asennetaan tuoteryhmékohtaiset ta-

voitetasot.
e Varaston kiertonopeuden ja padoman tuottavuuden tarkka seuranta.

e Palveluasteen tavoitetason tarkastelu ja etenkin sen alentaminen osalle B- ja C-luo-
kan tuotteista.

e Myynti ja hankinta maarittavat yhdessa tuotteiden varmuusvarastotasot, huomioiden

tuotteiden kulutuksen ja sen vaihtelun.
e Manuaaliset varmuusvarastot ainoastaan kriittisiin sopimuksiin.
e Kausivaihtelut on huomioitava ajoissa.
e Tuotteiden elinkaaren laskuvaiheiden parempi hallinta.
e Myynti ja hankinta yhdessa parantavat toimittajille annettavia menekkiennusteita.
e Menekkiennusteiden oikeellisuutta ja onnistumista mittaroidaan.

e Strategisesti tarkeissd tuoteryhmissé otetaan kéyttéon visuaalinen mittaustulosten

seuranta.

o Asiakkaiden kulutuksista pyritddn saamaan tietoa etukéteen. Asiakassuhteissa pyri-

t&an strategisiin kumppanuuksiin.
e Strategisissa toimittajasuhteissa toimintaa seurataan ja kehitettdan koko ajan.

e Tavarantoimittajien toimitusvarmuuden tarkka seuranta ja mahdollisiin puutostilan-

teisiin puuttuminen.



87

o Kehitetdan ja yllapidetédan tavarantoimittajasuhteita kumppanuusmallin mukaan. Ta-

varantoimittajaa vaihdetaan tarvittaessa.

e Vaihto-omaisuuden halittavuutta ja optimointia varten seurataan tarkasti seuraavia

mittareita; varastonarvo, kierto, pddoman tuottavuus, saatavuus ja toimitusvarmuus.

o Liséksi uutena otetaan kayttéon ennustamisen tarkkuuden onnistumisen mit-

taaminen.

e Vaihto-omaisuudella on suuri potentiaali yrityksen kayttdpddoman tehostamisessa.

8.2 Suositeltavat jatkotoimenpiteet

Vaihto-omaisuuden osalta yritykselld on useampia mahdollisuuksia optimointiin. Koska
kohdeyrityksella on ulkopuolisilta vuokrattuja varastotiloja vaikuttaa alentunut varastotilan-
tarve suoraan naihin kuluihin. Téaten vaihto-omaisuuden korkokustannusten liséksi saadaan
varastointiin tarvittavien tilojen kustannuksia alas. Varaston kiertonopeuteen ja etenkin
sen seurantaan tulisi yrityksen panostaa. Etenkin huonosti Kiertavien tuotteiden poistaminen

varastovalikoimasta vahentaa havikin ja tuotteen elinkaaren loppumisen kustannuksia.

Yrityksen toiminnanohjausjarjestelma mahdollistaa tehokkaan ja ajantasaisen ohjauspara-
metrien yllapitamisen. Lisaantynyt data kulutuksesta, kiertonopeudesta ja tuotteen saatavuu-
desta antaa hyva kehitysmahdollisuuden parantaa asetettuja ohjausarvoja todelliseen tietoon
pohjautuen. Kun tuotteen menekistd ja sen vaihtelusta on tarpeeksi dataa, on suositeltavaa,
ettd myynti ja hankinta yhdessé maarittavat varastovalikoiman ja luokittelevat tuotteet, méa-
rittden eri tuoteluokille omat toisistaan eroavat palveluasteet. Luokittelussa kaytetaan hyo-
dyksi ABC-XYZ-analyysia, perustuen tuotteiden myyntiin euroissa ja menekkiin kappa-

leissa.

Kohdeyrityksessa on tilauspistemenetelma todettu toimivimmaksi, mutta yrityksen pitaisi
kehittad kayttéonsa myds EOQ- ja min-max-menetelmid, ainakin joidenkin tuoteryhmien
osalta. EOQ:ta eli optimaalista erdkokoa yrityksessa ei oteta sindnsé kayttoon, silld teoreet-
tiseen laskentaa tarvittavien tietojen (eran tilauskustannukset ja tuotteen vuosittainen varas-

tointikustannus) ovat liian ty6laitd madrittdd. Optimaalista erdkokoa tullaan kyll& enenevissa
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madrin kayttamaan tilanteissa, joissa erédkoko tulee lahelle tuotteen pakkauskokoa. Min-
maks-menetelmé puolestaan otetaan kéayttéon esimerkiksi kalliiden tuotteiden osalta, jotta

varastonarvo ei padse nousemaan asetettua tasoa korkeammalle missaan tilanteessa.

Myynti otetaan mukaan my0s varmuusvaraston madrittelyyn. Taten varmuusvaraston taso
ei perustu vain historiatietoon. Myynnilla on ajantasaisin ja paras tieto siitd, miten menekin
odotetaan kayttaytyvan lahitulevaisuudessa ja millaista siirtyméa on odotettavissa esimer-
kiksi tuoteryhmien sisalld. Tuotteiden, jotka kuuluvat kausivaihtelun piiriin ohjausarvoja
séadetéan ajoissa ennen sesongin alkua ja lopussa optimoiden samalla varastotason kysyn-

tdan suhteutettuna.

Menekkiennusteisiin yrityksen tulee keskittya tulevaisuudessa vieldkin enemmén. Koh-
deyritys onkin aloittanut tdman tutkimustydn aikana erilaisten ennustamismallien vertailun
ja kehittdmisen. Menekkiennustamisen osalta kohdeyritys on strategisten toimittajien osalta
ottanut kéyttoon kvartaaliennustamisen pohjalta tilausmenetelmén. Télldin ennusteen poh-
jalta sitoudutaan ostamaan tuotteet varastoon. Kohdeyrityksen liiketoiminnan luonteen
vuoksi asiakkailta saattaa olla haasteellista saada menekkiennusteita. Myynnin edustus ote-
taan mukaan tavarantoimittajille tehtaviin menekkiennusteisiin. Mikali menekkiennusteet
tehdaan kulutuksen historiadataan pohjautuen, on myynnilla kuitenkin paras nakemys siita,

miten kulutus tulee kdyttaytyméaan tulevaisuudessa.

Strategisten toimittajien osalta luodut kumppanuusmallit ovat kohdeyritykselle tarkeita.
Niiden pohjalta on toimintaa pystytty kehittdmaan kokonaisuutena ja kohdeyritykselld on
tavarantoimittajilta tilattavissa tuotteissa lyhyita toimitusaikoja. Tuotteiden toimitusvarmuus
tavarantoimittajilta kohdeyritykselle on hyvé. Edelld mainituilla seikoilla on merkittava
hy6ty varastonarvoihin ja titen varastoon sitoutuneeseen kayttopadomaan, kuten myads tuot-
teiden saatavuuteen. Etuk&teen méériteltyja ja valittuja strategisia kumppanuuksia kehite-
taéan ja yllapidetaan. Lisdksi ennustamisen mallia kehitetddn ja tavarantoimittajille tullaan
antamaan parempia ennusteita ja tarkempaa tilauskantaa jatkossa. Tavarantoimittajien toi-
mintaa seurataan Kkriittisesti ja tarvittaessa strategistakin toimittajaa voidaan vaihtaa, mikali

tilanne sita vaatii.

Kohdeyrityksen jérjestelmien koko ajan kehittyessa saadaan varastonohjauksen toimivuu-
desta tulevaisuudessa vielakin enemman dataa ja analytiikkaa jarjestelmistd. Kohdeyritys on

valinnut kdyttdonsa soveltuvat mittarit, jotta voidaan varmistua toiminnan pysyvan halutulla
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tasolla, samalla varmistuen etté niiden mittaamiseen ei kulu liikaa aikaa ja ty6t4. Kohdeyri-
tyksen varastonohjauksen mittaamiseen sopivia mittareita ovat varaston kiertonopeus, kes-
kimaarainen varasto, pddoman tuottavuus, toimituskyky ja toimitusvarmuus. Varastonarvon
ja varaston kiertonopeus mittareiden avulla pystydéan kehittdmaén varastovalikoimaa ja tuo-
teluokittelua. Toimituskyky ja toimitusvarmuus mittareiden avulla voidaan vaikuttaa esi-
merkiksi pullonkaulatuotteiden saatavuuteen ja siihen, luvataanko asiakkaille sellaisia toi-

mitusaikoja, joita todellisuudessa ei kuitenkaan voida toteuttaa.

Kohdeyritys saa tall& hetkelld valituista mittareista tulokset suoraan kohdeyrityksen kayt6ssa
olevasta raportointitydkalusta. Edelld mainitut varaston kiertonopeus, keskimaarainen
varastoarvo, padoman tuottavuus, toimituskyky ja tavarantoimittajan toimitusvar-
muus ovat kohdeyritykselle erittdin tarkeitd mittareita. Varastovalikoimaa hallin-
noidessa kyseisten mittareiden arvoja tulee tarkasti seurata ja visualisoida tuloksia. Lisaksi

naille mittareille tullaan asettamaan selkedt tavoitetasot yhdessd myynnin kanssa.

Kohdeyrityksen pitda tulevaisuudessa pystya visualisoimaan mittaustuloksia paremmin.
Liséksi erilaisia simulointitydkaluja odotetaan kovasti hankinnan tyokaluiksi, jotta pystyt-
taisiin simuloimaan erilaisten muutostilanteiden vaikutukset vaihto-omaisuuteen nopeasti ja
tehokkaasti.



90

9 YHTEENVETO

Tekninen tukkukauppa on kaupan alalla toimiva teknisten tuotteiden tukkumyyntia suorit-
tava yritys. Teknisen tukkukaupan liiketoiminta tapahtuu yritysten vélisena B2B-bisnek-
send. Teknisessa tukkukaupassa liiketoimintaa on johdettu padsaantoisesti taloudellisten
mittareiden avulla. Kannattava ja tehokas liiketoiminta, vaatii tulevaisuudessa tekniselta tuk-

kukaupalta suorituskyvyn mittaamista ja johtamista.

Vaihto-omaisuuden hallinta on merkittévéssa roolissa kohdeyrityksen toiminnoissa, silla va-
rastoinnin kustannukset muodostavat ylivoimaisesti suurimman erdn kohdeyrityksen kus-
tannuksista, sitoen merkittavasti yrityksen kayttopadomaa. Varaston tehokkaalla hallinnalla,
ohjaamisella ja oikealla optimoinnilla, voidaan vaikuttaa merkittavasti kohdeyrityksen kan-

nattavuuteen, palvelun laatuun ja yrityksen menestymiseen markkinoilla.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli maarittaa, millaisilla toimenpiteilla vaihto-omaisuuden
arvoa voitaisiin kehittaa ja optimoida teknisessé tukkukaupassa materiaalivirtojen osalta, sa-
malla tukien kohdeyrityksen kannattavuutta. Taten tutkimuksen pyrkimyksen& oli mini-
moida varastoinnin kustannukset, samalla kuitenkin varmistaen riittdvé saatavuus ja palve-
luaste. Lisaksi tutkimuksen avulla pyrittiin samaan kehittdmisehdotuksia kohdeyrityksen va-

rastotoimintojen optimointiin.

Tutkimusty0 toteutettiin kattavasti teoriaan perehtymalld ja puolistrukturoitujen teemahaas-
tattelujen avulla, tukien kasiteltyja teorioita. Tutkimuksen teoriaosuudessa selvitettiin
vaihto-omaisuuden merkittdvimmat osatekijat, jotka olivat; varastointi, varastonohjaus, va-
rastonohjauksen tarkeimmat tunnusluvut ja ndiden tunnuslukujen mittaaminen (varaston
kiertonopeus, riitto, keskimaarainen varasto, pddoman tuottavuus, menetetty myynti, toimi-
tuskyky, toimitusvarmuus ja jalkitoimitus) seka vaihto-omaisuuden osalta kdyttopddomaan
vaikuttavat tekijat. Tutkimuksen teoriaosuus oli laaja kattaen yll& mainitut osa-alueet hyo-
dyntéen alan kirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleita. Tutkimuksen laajuuden vuoksi tutki-

muksessa ei keskitytty analysoimaan kohdeyrityksen nykyhetken tunnuslukuja.

Pa&osin luonteeltaan tdmé tutkimus on kvalitatiivinen (laadullinen) ja siihen on kaytetty kon-
struktiivista tutkimusotetta. Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu puolistruktu-

roiduilla haastatteluilla, joihin osallistui sekd kohdeyrityksen omaa henkilékuntaa etta
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tavarantoimittajia. Haastatteluista tehtiin muistiinpanoja ja haastattelut nauhoitettiin, jotta
tutkija on voinut palata haastateltavien dokumentoituihin vastauksiin ja muistiinpanoihin

tutkimusraporttia laadittaessa.

Tutkimuksessa saatiin selville, etté vaihto-omaisuuden tehokkaalla hallinnalla, ohjaamisella
ja oikealla optimoinnilla, voidaan vaikuttaa kohdeyrityksen kannattavuuteen, palvelun laa-
tuun ja kohdeyrityksen menestymiseen markkinoilla. Strategiset kumppanuudet seké asiak-

kaisiin ettd tavarantoimittajiin ovat merkittavassa roolissa materiaalivirran hallinnassa.

Vaihto-omaisuutta tarkasti ja sadnnollisesti seuratessa, samalla varastonarvoa optimoiden,
voidaan vaikuttaa suoraan kohdeyrityksen varastonarvoon ja yrityksen kannattavuuteen.
Menekkiennusteiden laadinta yhdessd myynnin kanssa ja ennusteiden séannéllinen infor-
mointi tavarantoimittajille takaa kohdeyritykselle paremman palveluasteen, valttyen talloin
isoimmilta puutekustannuksilta. Taman tutkimuksen pohjalta kohdeyrityksessa on paatetty,

ettd menekkiennusteiden oikeellisuutta tullaan jatkossa mittaamaan ja seuraamaan.

Valitut ratkaisut luokitusten, palveluasteiden ja kriteerien suhteen vaikuttavat merkittavasti
seka varaston kokoon, palvelukyvykkyyteen ettd kustannuksiin. Pelkéstdédn tuotteiden luo-
Kittelu saattaa aiheuttaa haasteita, sillé raja eri luokkien vélilla voi hyvinkin olla erittdin pieni
tai keinotekoinen. Liséksi rajalla olevien tuotteiden eroavaisuudet toisistaan saattavat olla
olemattomia. Tuotteiden luokittelussa ja palveluasteiden méérittelyssa tuleekin paatokset

tehda tavoitteita tukevaksi.

Kirjallisuudesta pyrittiin hakemaan toisenlaisiakin toimintamalleja, ja niit4 I0ydettiinkin ku-
ten min-maks-menetelmé&n pilotoinnin aloittaminen, menekkiennusteiden tarkkuuden onnis-
tumisen seuraaminen ja informaatiovirran lisddminen eri sidosryhmien valill4. Tutkimuk-
sessa havaittiin myads, etté tavoitetasojen alentaminen palveluasteen osalta on myo6s kannat-

tavaa, kuten my®os tilapéisten puutetilanteiden hyvaksyminen.

Tutkimuksen lopputuloksena luotiin konkreettinen ohjeistus, jolla vaihto-omaisuuden arvoa
voidaan optimoida ja kohdeyrityksen kannattavuutta parantaa. Ohjeistus on esitetty tutki-
muksen johtopéaatoksissa.
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Ohjeistuksen ollessa melko laaja ja kattava, nostetaan sieltd esille viisi tdrkeintd menestys-

tekijaa, jotka ovat;
e Kiertonopeus ja pddoman tuottavuus
e Varmuusvarastot (etenkin turhat)
e Palveluasteet
e Menekkiennusteet ja niiden onnistumisen seuranta

e Strategiset kumppanuudet tavarantoimittajiin ja asiakkuuksiin

Tutkimuksen empiirisen osan tulokset vastasivat hyvin teoriaosuudessa esitettyyn teoriaan.
Tutkimusongelmaa analysoitaessa huomattiin teoriaosuudessa esitettyjen tietojen ja kaavo-
jen antavan hyvié ohjeistuksia, mutta jokaisen yrityksen pitaa kuitenkin tehda omat strategi-
set valinnat eri tekijoiden ja raja-arvojen suhteen. Taten tutkimus vastasi sille asetettuihin
tavoitteisiin ja laajaan tutkimuskysymykseen saatiin vastauksia.

Tama tutkimus osoitti sen ettd teknisessa tukkukaupassa suorituskyvyn mittaamisella pysty-
td4&n saamaan tietoa, jonka avulla esihenkiltt pystyvat ohjaamaan ja johtamaan suoritusky-
kya. Suorituskyvyn mittaristo pitaa laatia siten, ettd mittaroinnin tulokset pystytaan mittaa-
maan tehokkaasti ja tulokset tulee raportoida henkilékunnalle visuaalisessa muodossa histo-
riadataa unohtamatta. Mahdollisia tulevaisuuden jatkotutkimuksen aiheita tdiman tutkimuk-
sen myosté syntyi muutamia. Niitd voisiva olla tarkemman suunnitelman luonti vaihto-omai-

suuden mittaroinnin seuraamiselle, tavoitetasoille ja etenkin mittaustulosten visualisoinnille.
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Liite1s.1

LIITE 1: Puolistrukturoidut haastattelukysymykset

Miten varastonarvoa seurataan?
o Misté tiedetdan, mika on oikea varastotaso?
o Kuinka usein seurataan?

Kuinka varmuusvarastot maaritelldan?
o Miten péatetaan, millaisia varmuusvarastoja pidetaan?
o Misté varmuusvarastot johtuvat?
o Manuaalisten varmuusvarastojen haasteet?
o Luotettavan toimitusajan merkitys varmuusvaraston arvoon?
» Onko kasvatettu varmuusvarastoja johtuen tavarantoimittajan huonosta
toimituskyvysta

Miten kausivaihtelut huomioidaan?
o Miten niihin pitaisi varautua?
o Kuinka ajoissa?
o Hoituuko parametriohjaukset automaattisesti kausien mukaan?

Palveluasteen vaikutus varastonarvoon?
o Mika olisi oikea taso?

Miten puutekustannuksia mitataan?
o Miten ndmé pystytaan tilastoimaan?
» Miten pitéisi mitata?
= Puutepéivien laskeminen keskiméaéardisen kulutuksen avulla?

Miten ABC-XY Z-tuoteluokittelu on tehty?
o Myynnin mukaan (€), katteen mukaan (€), myynnin mukaan (kpl), myyntikerto-
jen mukaan (kpl), kierron mukaan vai jonkin muun mukaan?
o Mihin ABC-XYZ-analyysia tulisi hyodyntaa?
= Palveluaste eri tuotteille erilainen?
o Kuinka usein tiedot péivitetadn?

Mik& menetelma olisi sopivin varastonohjauksen?
o Tilauspistemenetelma
» Kuinka kulutus saadaan selville?
»  Kulutuksen hajonta?
= Haluttu palveluaste?
o Taloudellinen erdkoko?
= Saadaanko t&han tarvittavat tiedot?
» Missd tapauksissa?
o Min-maks-menetelma?
= Miten madritell&&n?
(liite 1 jatkuu)



Liite1s. 2

* Varmuusvaraston huomioiminen?
= Miksi ei kéyteté yleisemmin?
o Mihin ohjausparametrit perustuvat?
= Ovatko ne oikeita?
= Kuinka usein ohjausarvoja yllapidetaan?
o Ovatko tuotteiden toimitusajat luotettavia?
= Mikali ei niin mitka ovat jatkotoimenpiteet?
= Sanktioidaanko toimittajia toimitusviiveista?

e Toteutetaanko oston nelikenttaanalyysia?
o Volyymituotteet (kilpailuta)
o Rutiinituotteet (yksinkertaista)
o Strategiset tuotteet (kehitd yhteisty6td)
o Pullonkaulatuotteet (yrit4 paasté eroon)

e Miten tuotteiden elinkaarenhallinta on hoidettu?
o Vaikutukset ostotoimintaan?

e Millaista tietoa saadaan tuotteen menekista?
o Peilautuuko liikaa historiadataan?

e Miten huonosti kiertavia tuotteita seurataan?
o Kiertamattomat nimikkeet?

¢ Miten ennustaminen toteutetaan?
o Kenelta dataa kerataan?

= Myynnin osuus, asiakkaiden osuus, tavarantoimittajien osuus?
Kuinka usein dataa kerétaan?
Historiadatan vaikutus ennusteisiin?
Ennusteiden onnistumisprosentti?
Miten ennustamista voidaan kehittaa?

» Ennusteista tilaukseksi pilotit?

o O O O

e Strategiset kumppanuudet asiakkaisiin ja tavarantoimittajiin
o Mitd strategisten kumppaneiden kanssa tehdéan, verrattuna kumppaneihin?
o Mité pitaisi tehdd heidan kanssaan vield paremmin?
o Saadaanko strategisten asiakkaiden menekkiennusteet?
o Toimittavatko strategiset tavarantoimittajat tuotteita luvatuilla toimitusajoilla?
= Joudutaanko varmuusvarastoja kasvattamaan toimittajien huonon toimi-
tusvarmuuden johdosta?

e Toimitusketjun kehittdminen
o Miten toimintoja voitaisiin tehostaa ja kehittda?

(liite 1 jatkuu)



Liite1s.3

Miten toteutetaan varaston kiertonopeuden ja riiton seuranta?
o Tavoitearvot?
= Kiertonopeus
= Riitto
o Onko ndma mittarit aktiivisessa kayt6ssa?
= Kuinka usein seurataan?

Miten seurataan keskimaaraista varastoa, padoman tuottavuutta ja menetettya
myyntia?
o Tavoitearvot?
= Keskimaarainen varasto
= P3adoman tuottavuus
= Menetetty myynti
o Onko ndma mittarit aktiivisessa kaytossa?
= Kuinka usein seurataan?

Millaisilla toimitusvarmuuksilla toimittajat tuotteita toimittavat?
o Pitdvatko toimitusajat paikkansa?
o Sanktioidaanko my6hastymisista?
o Misté toimitusvarmuus mitataan?
= Tilausvahvistukselta/tuotteen toimitusajasta?

Mita varastonohjauksen tunnuslukuja pitaisi mitata?
o Varaston kiertonopeus (a)

Riitto (b)

Keskiméaardinen varasto (c)

Padoman tuottavuus (kate x kierto) (d)

Menetetty myynti (e)

Toimituskyky (f)

Toimitusvarmuus (g)

Jalkitoimitus (h)
» Mihin tarkeysjérjestykseen edelld mainitut laitat?
= Mitd edell& mainituista ei pystytd mittaamaan?
» Mitd edell& mainituista ei kannata mitata?

O O O O O O O

Mita kehityshankkeita on tulossa ja etenkin mita toimintoja pitaisi kehittaa?

Vapaata keskustelua aiheesta vaihto-omaisuuden kehittdminen ja optimointi tek-
nisessa tukkukaupassa



