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Purchasing has a significant role in the operations of the company. Over 90% of the
turnover of the company in the study is related to purchasing. There is a lot of literature
and different models available related to purchasing and procurement. The most important
parts for the theoretical context were chosen from the areas of purchasing process,
inventory turnover, reduction of waste and purchase orders based on forecasts.

The study was carried out as an action research in 2015 and 2016 in the target company.
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building the new operations model, rollout of the new model and collecting and analyzing
the results. The final operating model also developed during the rollout process and
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1 Johdanto

1.1 Tarve kustannustehokkaalle ostoprosessille ja alhaisille varastotasoille

logistiikassa

Viime vuosikymmenina logistiikan alan tutkimuksen arvostus on noussut, koska sen
tarkeys yrityksille, organisaatioille ja kansainvalisille talouksille on tunnistettu. Michigan
state yliopiston tekemésséa tutkimuksessa logistiikka edustaakin jo 10-15 prosenttia
USA:n, Euroopan ja Aasian talouksien BKT:sta. (Thai & Grewal 2005.) Suomessa
Liilkenne- ja viestintaministerion teettaman selvityksen mukaan logistiikkaan kuluu

yritysten lilkevaihdosta 13 prosenttia ja osuus on ollut nousussa (Savolainen 2006).

Logistiikassa varastonhallintaa ja siihen liittyvia tavoitteita ei pida erottaa yrityksen
kokonaistavoitteista. Pyrittdessa varastotasojen minimointiin perimmainen tavoite itse
asiassa on yrityksen kannattavuuden kasvattaminen. (Stock & Lambert 2001, 188.)
Nain on myds tdman opinnaytetyon esimerkkiyrityksen tapauksessa, jossa tavoite
kustannustehokkaaseen ostoprosessiin ja alempiin varastotasoihin on maaritelty, jotta
voidaan vapauttaa globaalisti konsernin varoja sinne, missd ne ovat kaikkein
tuottavimmassa kaytdssa. Konsernin tapauksessa ndma ovat eniten kasvavat

markkinat, kuten Venaja ja Kiina.

Kustannustehokas ostoprosessi ja alhaiset varastotasot ovat esimerkkiyrityksen
tapauksessa erittdin merkittéavia liketoiminnan tavoitteita. Yrityksen liikevaihdosta noin
90% on tavaraostoja, joita ohjataan ostoprosessin lapi ja varastoon Vantaan

jakelukeskuksessa sitoutuu jatkuvasti noin 2 miljoonaa euroa paddomaa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena onkin keskittya esimerkkiyrityksen ostotoimintojen
paivittamiseen nykyliiketoimintaa vastaaviksi prosesseja ja tytkaluja muuttamalla seka
varastonkiertoa nopeuttamalla saavuttaa alhaisemmat varastotasot.

Kuten Adam Robinson (2016) listaa, ostotoimintojen suurempi rooli toimitusketjussa on
yksi vuoden 2016 Kkehitystrendeja. Suuremmassa roolissa nahdaan esimerkiksi
enemman yhteistoimintaa toimittajien kanssa, aktiivista informaation kayttoa seka

kayttopadoman hallintaa. Jotta ostotoiminnot voivat saavuttaa ndma tavoitteet, on



yrityksen luotava vahvat ostokaytannot sekd integroitava uudistetut ostoprosessit koko

toimitusketjun kanssa.

1.2 Tutkimusongelma

Kiteytan taman opinnaytetyon tutkimusongelman pyrkimyksekseni kehittdd yrityksen
ostoyksikdn ostoprosessia siten, etta tuotteiden varastotasoja saadaan laskettua,
havikin maaraa vahennettyd sekd ostajien toimintamalleja parantamalla saadaan
enemman ennustetietoa hyddynnettya tilauksissa ja ostajat tekemaan ostotilaukset
tehokkaammin. Tehokkuus tarkoittaa téssad yhteydessd alempia kustannuksia,
yhtenaista toimintatapaa sek& nopeampaa kéasittelya.

Jotta ostoyksikké saadaan toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla, olisi uusien
toimintaprosessien parantamisen lisaksi myos tyokalut péivitettava moderneiksi.
Konsernissa on etenemassa uuden SAP SD/MM-toiminnanohjausjarjestelméan ja BO-
raportointitydkalun  implementointiprojekti, joka nykyaikataululla olisi  valmis
kaytettavaksi yritykselle kesdkuussa 2017. Taméa tydkalun muutos on rajattu tdman
opinnaytetyon ulkopuolelle, mutta muutostarpeita listataan yloés prosessinkehityksen
ohessa. Taméan tutkimuksen ohessa on nédhtavissa tarve tehda pienia muutoksia

nyKkyisiin tydkaluihin, esimerkiksi raportoinnin alueella.

1.3 Kuvaus esimerkkiyrityksestd, sen toimialasta ja tulevaisuuden nakymista

Esimerkkiyritys kuuluu globaaliin  konserniin. Konserni on Yhdysvalloista alkunsa
saanut perheyritys, joka erikoistuu markkinointin ja tapahtumajarjestamiseen,
elintarvikelogistiikkaan sekd pakkausalan konsultointiin.
Konserni jakautuu kolmeen eri liiketoiminta-alueeseen:

» Markkinointi divisioona

» Logistiikan divisioona

» Pakkausalan divisioona
(Yrityksen tiedot 2015.)



YRITYKSEN KONSERNIRAKENNE

EMOYHTIO
(USA)

Markkinointi
divisioona

Marketing Logistics Packaging
- Concept - Procurement - Concept
Development - Warehousing Development
- Production - Distribution - Production
- In Market - Freight - In Market
- End-of-Life Management - End-of-Life

Kuva 1. Yrityksen konsernirakenne (Yrityksen tiedot 2015).

Konsernin liiketoiminta-alueista logistiikkan divisioona on suurin, niin henkildomaaralla
kuin liikevaihdolla mitattuna. Logistiikan divisioona toimii maailmanlaajuisesti 48:ssa
maassa ja néissa yhteensé on noin 8 000 tyontekijaa. Liikevaihto on 2015 oli noin 4,5
miljardia €.

(Yrityksen tiedot 2016.)
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Kuva 2. Logistiikan divisioonan liiketoiminta-alueet globaalisti (Yrityksen tiedot 2015).

Suomessa yrityksella on talla hetkella yksi jakelukeskus Vantaan Petikossa.
Tyontekijéitd on noin 70, toimituspisteitd noin 600 ja liikevaihto noin 60 M€ (2015).
Yritys on erikoistunut vaativien elintarvike- ja ravintolalogistiikkapalvelujen tuottamiseen
tarkkaan valituille asiakkaille. Suomessa ei ole fyysisesti muita konsernin liiketoiminta-
alueiden yksikoitéa, naiden liiketoiminta Suomessa ohjataan esimerkiksi Ruotsista.
(Yrityksen tiedot 2016.)

Yrityksen strategiana Suomessa on kannattava kasvu tarkkaan valikoitujen
asiakkuuksien kautta. Liikevaihto on lisdantynyt vuodesta 2012 noin kuusi prosenttia
vuosittain ja liikevoitto on pysynyt jatkuvasti hyvalla tasolla. Vuonna 2016 liikevaihdon
ja kannattavuuden ennustetaan jatkavan kasvuaan uusien asiakkuuksien ja nykyisten
asiakkaiden kasvun seka lisapalvelujen (mm. alkoholijakelu) kautta. (Yrityksen tiedot
2015.)
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Kuva 3. Yrityksen logistiikan referenssiasiakkaita globaalisti (Yrityksen tiedot 2015).

Logistiikka divisioonan liiketoiminta-alueen asiakassegmentit jakautuvat kolmeen
alueeseen. Kolme aluetta ovat ravintolat (elintarvikkeita valmistavat yritykset),
elintarvikemyymalat (elintarvikkeita myyvat yritykset) sekd catering (elintarvikkeita
tietylle joukolle valmistavat yritykset). Suomessa yrityksella on kaytbssa samat
paaalueet, hieman tarkennettuna maakohtaisin mahdollisuuksin  markkinoilla.
(Yrityksen tiedot 2015.)
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Hotellit

Elokuvateatterit

Kuva 4. Yrityksen asiakassegmentit (Yrityksen tiedot 2015).

Yrityksen strategiaan kuuluu myos olennaisesti "One-Stop-Shopping” / "Kerralla Kaikki”
-konsepti. Yritys hoitaa tilaus-toimituslogistiikan omaa verkostoaan hyddyntaen: yksi
tilaus, yksi kuljetus, yksi lasku. N&in hallinnollisten prosessien maard vahenee
asiakkaalla merkittavasti ja asiakas saa seuraavia hyotyja:

> Optimoitu hankinta- ja jakeluprosessi yrityksen asiantuntemuksella



> Korkea palvelun laatu ja ehdoton ruoan turvallisuus (bréndin / tuotemerkin
suojelu)

» Vahennetyt liiketoiminnan tapahtumat (synergiaa kerdamalla tapahtumia
yhteen)

» Selked ja lapinakyva hinnoittelujarjestelma (ei piilotettuja kustannuksia)

» Tuotteiden kustannuksien vahentyminen (ei tuotekatetta, taydellinen hyvitys)

» Logistiikkakustannuksien alentuminen (sekd tuottaja-varasto ettd varasto-
asiakas valilta)

> Lapindkyvat ja helposti ymmarrettavat palvelut. Asiakas voi keskittya taysin
omaan ydinliiketoimintaansa ja menestyksen rakentamiseen

(Yrityksen tiedot 2016.)
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Kuva 5. Hankintaketjun hallinta (Yrityksen tiedot 2015).




1.4 Kuvaus opinndytetyon aihealueen organisaatiosta ja kehitettdvan prosessin
nykytilasta

Opinnaytetyon toimeksiantaja on yrityksen Suomen procurement-, eli osto-osasto.
Yrityksella on Suomessa 5 taysipaivaista ostajaa seka 3 asiakaspalvelun henkil6a,
jotka tekevat osapdivaisena ostotoimintoja. Lokaalin organisaation lisdksi Suomen
ostotoiminnot raportoivat matriisissa Nordic Procurement organisaatioon, jossa
Suomella on myds kaytossa yksi ostajaresurssi. Nordic organisaation paamaja sijaitsee
Tanskassa. (Yrityksen tiedot 2016)

YRITYKSEN ORGANISAATIORAKENNE

Toimitusjohtaja

Liiketoiminnan kehitys

Talous, HR, Trade

Operaatiot

L

Kuva 6. Yrityksen organisaatiorakenne Suomessa (Yrityksen tiedot 2015).

Konsernista 16ytyy myos keskitetty osaamiskeskus (CoE = Center of Excellence, joka
sijaitsee Saksassa), jossa on saatavilla resursseja myos ostotoimintoihin. Nama
resurssit ovat luonteeltaan enemmaén neuvoa-antavia, ja niitd voi kayttdd esimerkiksi
projekteihin, uuden asiakkaan implementointiin tai ongelmanratkaisuun. Konsernissa
on myos epasuoriin ostoihin erikoistunut Central purchasing —organisaatio, joka
kilpailuttaa jokaiselle maalle olennaisia epésuoria ja bulk-ostoja, esimerkiksi lavojen

kelmuttamiseen kaytettéavaa kiristekelmua, auton renkaita seka trukkeja. Itse ostaminen



tehdaan kuitenkin néaissa tapauksissa kaikissa maissa erikseen Central purchasing -

organisaation neuvotteleman puitesopimusten piirissa. (Yrityksen tiedot 2016.)

Opinnaytetyollani oli koko hankkeen ajan seka esimieheni, yrityksen lokaalin osto-

osaston etta tydkaluista vastaavan IT —keskusorganisaation tuki.

1.4.1 Ostoprosessin kuvaus

Tilaamisella tarkoitetaan ostotilausten tekemista toimittajalle aiemmin sovittujen ehtojen
mukaisesti. Merkitykseltdan suppeampi termi on kotiinkutsu. Silla tarkoitetaan suullista
tai nykyisin usein elektronista ilmoitusta, jossa etukateen tilatun tai sovitun tavaran tai
palvelun kayttaja esittaa toimittajalle toivotun toimitusajankohdan. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 49.)

Yrityksen strategiaan kuuluu, ettd asiakas vastaa ostoprosessin ensimmaisista
vaiheista (tuotteen tarpeen maéarittely, toimittajan valinta, sopimus). Taman jalkeen
vastuu siirtyy yrityksen ostajille, jotka hoitavat ostoprosessin seuraavat vaiheet (tilaus,
toimitusvalvonta, toimittajan arviointi). Yritys ei liiketoimintamallinsa mukaisesti yllapida
omaa valikoimaa, vaan valikoima on aina asiakkaan valitsema. Né&in tilanteissa, joissa
tuotta ei ole saatavilla, yrityksella ei ole tarjota asiakkaalle korvaavaa tuotetta
vastaavalta toimittajalta. Van Weelea (2010, 197) mukaillen néin suurin osa toimittajista
edustaa yritykselle strategista ryhmaa tai kaytdnnossa jopa pullonkaulatoimittajia,

jolloin tarkeéksi hankintapolitikaksi muodostuu tuotteiden saatavuuden varmistaminen.

Yrityksen ostajan tehtdva on varmistaa, ettd liiketoiminnalla on kaytdéssdan tuotteita
tarvittava maara, pitdad varastotasot tavoitetasoilla (esimerkiksi varaston kierto ja
sitoutunut pddoma), pitda itse hankinnan kulut optimaalisina (esimerkiksi rahti) seka
varmistua, ettd yritys tayttdd sopimuksessa maaritellyt velvollisuudet asiakasta seka

toimittajaa kohtaan.

Uuden tuotteen tilanteessa kaytannossa yrityksen ostaja kdy ensin asiakkaan kanssa
l&pi tarvittavat tiedot, tarpeet sekd ennusteet. Tamén jalkeen asiakkaan ei tarvitse olla
endd mukana prosessissa, vaan ostaja on yhteydessd toimittajaan seka sopii ja
suunnittelee tarvittavat askeleet toimittajan kanssa. Naitéd ovat esimerkiksi ennusteen

toimittaminen, toimitusajat sekd —maarat ja tilausmetodit (esim. milla formaatilla tilaus



tehddan ja milloin). Taman jalkeen yrityksen ostaja vastaa kotiuttamisesta ja

varastotasoista.

Nykyisin kaytdssa oleva vanhentunut ILOS-toiminnanohjausjérjestelméa antaa ostajille
tietoa vain menneistd myynneistéd. Ostajat tekevat tilaukset toimittajille taman ja oman
henkilokohtaisen arvioinnin perusteella. Ostotilaus tehddan ILOS-jarjestelman kautta

yleensa toimittajan séhkodpostiin [&htevalla PO (Purchase order) pdf-dokumentilla.

Euromaaréisesti suurin osa hankinnoista tehdadan ulkomailta, paaosin Euroopan
alueelta, mutta elintarviketuotteita saapuu yritykselle my6s esimerkiksi Mexicosta,
USA:sta ja Japanista. Globaalit toimittajavalinnat ovat asiakkaille kilpailuetu, jonka
vuoksi asiaa ei voi avata tadssd yhteydessd enempdaa. Yrityksen toimittajien
kokonaisméaara on hyvin rajallinen johtuen konsernin strategiasta. Kokonaisuudessaan
Suomen yksikdssa tuotteita ostetaan noin sadalta eri toimittajalta.

1.4.2 Ostoprosessiin liittyvat tyokalut ja ohjeistukset

Nykyinen ostajien kayttama ILOS-toiminnanohjausjarjestelmé& on alunperin vuonna
1988 Carnegie Mellon Universityn kehittdma ja sen jalkeen sitd on aktiivisesti
yllapidetty vuoteen 2006 asti Mentat Inc:n ja HP:n toimesta yritykselle ekslusiivisesti.
Jarjestelm@ on nyt kuitenkin lian vanha ja kompeld nykyliiketoimintaan. Se ei
esimerkiksi tue proaktiivista ostamista eikd ennustedataa tulevaisuudesta saa
tyokaluun. Ostajat joutuvat kayttamaan useita ruutuja yksinkertaisen datan
kerdamiseen eika jarjestelméaéa koeta helpoksi kayttaa. Jarjestelméssa ei esimerkiksi

ole graafista kayttoliittymaa tai hiiriohjausta.

Vastuullisen ostajan tehtdavana on varmistaa, ettéd yritys tayttdd sopimuksessa
maaritellyt velvollisuutensa toimittajaa kohtaan. TAman takia hankintaosaston pitaisi
noudattaa hankintapolitikkaa, joka kuvaa miten tilaukset syotetdan, kenelld on oikeus
paattdéd hankinnasta ja minkalainen ostoprosessi on kokonaisuudessaan. Sovitut
toimintatavat pitaisi puolestaan kuvata selkeasti kommunikoiduissa toimintaohjeissa.
(Van Weele 2010, 29.)
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Yrityksella on kaytosséd konsernin geneeriset ohjeistukset ostamiseen, mutta talla
hetkelld viela paljon jaa yksittdisen ostajan harkinnan ja arvioinnin varaan, esimerkiksi

tilauspaivat ja -maarat.

Van Weele (2010, 395) nostaa esille myds menettelyohjeiden olemassaolon
merkityksen toimittajasuhteiden hoitamisessa kyseenalaisissa tilanteissa seké
luottamuksellisissa asioissa. Kuten monissa monikansallisissa yhtidissd, myos
yrityksessa jokainen tydntekija suorittaa pakollisen eettisen liiketoiminnan kurssin ja
allekirjoittaa sitoumuksen vuosittain. Naissa kaydaan lapi halutut menettelyohjeet mm.
toimittajasuhteiden hoitamiseen ja toimittajien valintaan eettisesti kestavalla tavalla.
Yritys myos edellyttdd, ettd jokainen sen toimittaja tai yhteistyOkumppani seuraa

vastaavanlaisia eettisia liiketoiminnan periaatteita kuin se itse.

1.4.3 Ostoprosessin suorituskyvyn mittarit

Ostoprosessin suorituskykya mitataan yrityksessd mm. seuraavilla mittareilla:
» Varaston kierto

Varaston arvo

Tuoteloppujen maara

Toimittajan toimitusvarmuus

Tuotteisiin liittyvien reklamaatioiden maara

YV V V V V

Hitaasti tai ei ollenkaan liikkuvien tuotteiden maara varastossa

Kaikki mittarit tulevat joko suoraan yrityksen jarjestelmésté tai vaativat minimaalisen
koonnin naistd vastaavilta henkildilta (esim. kuukausittain). Naitd mittareita
raportoidaan paaosin sisaisesti viikko- ja kuukausitasolla seké tarvittaessa asiakkaalle
kvartaalitasolla.

1.5 Kuvaus nykytilan ongelmasta ja oireista

Nykytilassaan ostotoiminnot ovat kustannustehottomia ja jaykkia. Varastotasot ovat
jatkuvasti lilan korkeita, varastoon sitoutuu liikaa pddomaa, havikkiriski on jatkuvasti
lian suuri ja ostajilla menee likaa aikaa ostoihin. Prosessit ovat edellisen

asiakaspohjan peruja, jolloin toimintaa ohjasi kaytanndsséa yksi iso asiakkuus, jonka
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toiminta oli erittdin stabiilia. Nykyliiketoiminnassa asiakkaita on useita seka
edellamainitun asiakkaan maailma on my6s monipuolistunut sekd muuttunut

vaativammaksi.

Ostoyksikkd ei myodskaan pysty vastaamaan kasvun vaatimaan paineeseen, jolloin
pitdéd pystya tekemd@an Kkotiuttaminen paljon tehokkaammin sekd vahemmilla
resursseilla mitd aikaisemmin. Tehokkuus mahdollistaa my6ds uusien asiakkaiden

ottamisen sisdan resursseja lisdamatta.

Ostoprosessin tehottomuus ja varastotasojen liian korkeat tasot on ongelmana
tunnistettu yrityksen sisalla jo monelta taholta. Naméa ovat:
e Yrityksen oman uusasiakashankinnan haasteet (uusien asiakkaiden
hankinnassa tarvittava ostojen ja tyokalujen joustavuus)
e Yrityksen ostotoimintojen omat mittarit (henkildkohtainen sek& ryhman
tehokkuus, varastotasot)
« Konsernin padoman sitoutumisen mittarit (esim. varastotasoja mittaava DIO)
Yrityksessa toteutettiin myds opinnaytetydhon aihealueeseen liittyva nykytila-analyysi,
jonka lopputulos tukee edellamainittuja 16ydoksia (Liite 1).

1.6 Ongelman rajaus opinnaytetyota varten

Opinnaytetydn tarkoituksena on keskittyd yrityksen ostotoimintojen padivittAmiseen
nykyliiketoimintaa vastaaviksi prosesseja ja tytkaluja muuttamalla. Tutkimusongelma
rajattiin kaytannodssa kotiuttamiseen, eika kasitelty ostoprosessin aikaisempia vaiheita,
esimerkiksi toimittajan valintaa.

Halusin saavuttaa seuraavat kehittdmistavoitteet tAman opinnaytetyon kautta:
1. Alentaa varastotasoja
2. Kehittdd tehokkaamman ostoprosessin

3. Laskea havikkia

Rajasin opinnaytetytni aiheen myés Suomen yksikdn sisalle, toimintamalli on sinansa
helposti kopioitavissa myds muille konsernin markkinoille tarvittaessa. Myds muiden
osastojen (esim. varaston keruuvirheet tai kuljetuksen reittivirheet) vaikutukset naihin
tavoitteisiin on rajattu tydn ulkopuolelle.
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Myds ostajia on tarve kouluttaa uuteen prosessiin, jotta on mahdollista siséistaa
tehokkaasti uudet toimintatavat. Nama aiheet kuitenkin rajasin opinnaytetytn
ulkopuolelle, mutta koulutus on tapahtunut rinnakkain uusien prosessien kehityksen ja

taman opinnaytetyon aikana.

1.7 Opinnaytetydn tutkimuskysymys, tavoitteet ja niiden mittaaminen

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksena toimii: "Miten saadaan kehitettya yrityksen
ostoprosessia ja alentaa varastotasoja?” Tavoitteet tAman saavuttamiseen jakautuvat

kolmeen osaan ja ohessa alla myos esitelty naille mittarit.

1.7.1 Tavoite 1: Varastotasojen alentaminen

Ostoprosessiin otetaan mukaan tuotteiden ABC-luokittelu sekd maaritellaan tuotteille
kategorioittain  varastonkiertotavoitteet.  Yrityksella on jo olemassa tuotteiden
luokittelumekanismi, joka jakaa kaikki tuotteet 24 tuotealueeseen. Nama tuotealueet

tullaan ottamaan myo6s kayttoon kategorisoinnissa.

Mittareina ndiden kehitystoimenpiteiden onnistumiseen tullaan kayttdmaan seuraavia
kuukausi- ja vuosimittareita:

1. Varaston arvo (EUR)

2. Varaston kierto (paivaa)

1.7.2 Tavoite 2: Tehokkaamman ostoprosessin kehittdAminen

Ostoprosessiin integroidaan uudella tavalla proaktiivinen ostotoiminta, joka koostuu
laskennallisten ennusteiden kaytosta tilaamisessa (EOQ-malli seka ABC-luokittelu),
aktiivisesta tilaamisesta ja tilausten seurannasta sekd& asiakaskohtaisesta
viikkovoluumien seurannasta ja ennakoinnista. Ostoprosessin parannuksessa
tavoitellaan myods aikatehokkuuden nostoa, jolloin ostajat pystyvat tekemdaan

ostotilaukset aikaisempaa vihemmassa ajassa.
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Mittareina ndiden kehitystoimenpiteiden onnistumiseen tullaan kayttdmaan seuraavia
kuukausi- ja vuosimittareita:
1. Varaston kierto (péaivaa)
2. Tuoteloppu-tapausten vahentyminen (% kpl — suhteessa myyntiin / toimituksien
maaraan)
3. Ostajien tehokkuus, ostoja tunnissa (ostotilauksien maara / ostoihin kaytetty

aika)

1.7.3 Tavoite 3: Havikin laskeminen

On oletettavaa, ettd nopeampi varastonkierto tulee jo itsessdan vahentamaan havikkia,
mutta havikin laskemiseen tullaan keskittym&an myés vielda uudella raportoinnilla sekéa

hitaasti- tai ei-ollenkaan liikkuvien tuotteiden vahentamisella.

Mittareina néiden kehitystoimenpiteiden onnistumiseen tullaan kayttamaan seuraavia

kuukausi- ja vuosimittareita:

1. Havikki ja sen vahentyminen (% EUR — suhteessa myyntiin)

2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Mita tarkoitetaan ostoprosessilla

Hankintojen ja ostojen vdlisestd kasitteellisestd erosta kuulee joskus sanottavan:
"ostaa osaa jokainen, mutta hankkimiseen tarvitaan ammattilainen”. Talla halutaan
ilmaista, ettd hankkiminen on vaikeampaa ja vaativampaa kuin pelkk& ostaminen.
Ostamisessa painotetaan kriteerina yleensa pelkastdén hintaa, kun taas hankkiminen
kasittdd materiaalien hallinnan, ja hankintapdatokseen vaikuttavat ostohinnan liséksi
monet muut tekijat, kuten tuotteen toimitusaika, -varmuus ja laatu. (Ritvanen & Koivisto
2006, 107.)

Ostoilla on merkittava rooli yrityksen toiminnassa: sen tarkoitus on hankkia arvoa

yritykselle ja asiakkaille. Hankintatoimen osa-alueet voidaan luokitella ostajan, tarpeen
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tai tilanteen mukaan. Ostaja voi olla kuluttaja, yritys tai julkinen organisaatio. Hankinnat
voivat olla raaka-aineita, puolivalmisteita, lopputuotteita, komponentteja, investointeja,
kunnossapito-, korjaus- ja kayttdtarvikkeita tai palveluja. Tilanteen mukaan kyseessa
voi olla kertakauppa, projektihankinta, sopimuskauppa tai pitkdaikainen
hankintayhteistyd, kuten alihankinta. (Ritvanen & Koivisto 2006, 31.)

Ritvasen ja Koiviston (2006) mukaan hankintatoimella kasitetaan yrityksen ulkopuolisia
hankintoja. Opinnéaytetyon yrityksellda osuus on jopa 90 prosenttia liikevaihdosta, tdhan

vaikuttaa toki logistiikan toimiala vahvasti (Yrityksen tiedot 2015).

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 21-22) mukaan taas organisaation ulkopuolelta
hankitut resurssit, siis monet erilaiset palvelut, materiaalit ja tavarat, muodostavat
toimialasta ja liiketoimintamallista rijppuen  keskimdarin  50-80 prosenttia
kokonaiskustannuksista. Kun epasuorat ja investointityyppiset hankinnat lasketaan
mukaan, hankintojen keskimaardinen vuosittainen osuus kaupassa nousee yli 80

prosenttiin yrityksen kokonaiskustannuksista.

Hankintatoimen tehtdvana on maarittda ostotarpeet, etsid mahdollisimman tehokkaat,
kilpailukykya lisaavat, osaavat ja luotettavat hankintalahteet sek& sovittaa yhteen
niiden ja oman yrityksen toiminnot siten, ettd molemmat hyotyvat toiminnasta.
Toimittajan etsiminen, toimittajien vertailu, kaupantekomenetelmien valinta, hinta- ja
sopimusheuvottelut, neuvotteluaseman maarittely, ostobudijetointi, mittaaminen ja
raportointi ovat esimerkkejd hankinta-alan ammattilaisen asiantuntijuutta vaativista
toimista ja kehittdmiskohteista. (Ritvanen & Koivisto 2006, 31-32.)

Ostajan tydssa painottuvat toisaalta kaupallinen sisélto ja toisaalta logistiikkaan liittyvat
tehtavat. Eri yrityksissd ndilla on erilainen painoarvo. Kaupalliseen puoleen kuuluu
esimerkiksi seuraavia tehtavia:

» Ostomarkkinoiden tunteminen: hinnat, tavaroiden valmistajat,
tavarantoimittajien  toiminnan arvioiminen, tarjousten  vertaaminen,
hintakehityksen ennustaminen.

» Ostokustannusten alentaminen: neuvotteleminen, sopimusten tekeminen, oston
tulosten mittaaminen

» Yhteyksien reuna-alueiden hallitseminen: laadun valvonta, uusien tuotteiden

ottaminen ohjelmaan, muiden ostohintojen seuraaminen
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Logistiikkaan ostajan tydssa liittyvat esimerkiksi tietojen hallinta (tiedot ostettujen
hyodykkeiden kulloisestakin tilasta ja kulusta, materiaalihankinta), tarvelaskenta ja
varastokirjanpito, toimitusaikojen valvonta, ostotilausten tilatietojen seuraaminen seka
kuljetus- ja tietoyhteydet tavarantoimittajiin. (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd ja
Vepséalainen 1995, 230.)

2.2 Ostoprosessin vaiheet

Yrityksen hankinta-, eli ostoprosessi on monivaiheinen, ja siksi yhteistyd yrityksen
muiden toimintojen, kuten markkinoinnin ja tuotannon, kanssa on tarkeaa (Ritvanen &
Koivisto 2006, 114). Pelkistetysti ostoprosessi koostuu seuraavista vaiheista:

1. Tuotteen tarpeen maarittely
Toimittajan valinta
Sopimus

Tilaus

ok 0N

Toimitusvalvonta
6. Toimittajan arviointi
(Van Weele 2010, 29.)

Itse oston p&avaiheita ovat hankintasopimusten teko ja kotiinkutsut. Jos tavaraa
ostetaan satunnaisesti tai vahan, ei hankintaan kannata kayttaa paljon resursseja vaan
tehda yksittaistilauksia. Jos taas tuotteen hankinta on toistuvaa tai se on hintavaa,
tavoitellaan pidempid hankintasopimuksia (puite- ja vuosisopimukset). (Ritvanen &
Koivisto 2006, 115.)

Ostoprosessin eteneminen riippuu paljonkin siitd, onko kyseessa ensimmainen osto-
kerta vai uudelleenosto. Ensimmaisessa ostokerrassa ostoprosessi etenee usein pi-
demmén kaavan mukaan ja Kotler & Armstrong (2010, 201) lisdavatkin tassa
periaatteessa kaksi vaihetta liséd Van Weelen (2010) malliin, siséltdéen yleensa
kahdeksan vaihetta (Tarpeen tunnistaminen, Tarpeen kuvaus, Tuotteen maarittely,
Toimittajan etsintd, Ehdotusten pyytaminen, Toimittajan valinta, Tilausrutiinien

maarittely, Suorituksen arviointi). Myéhemmin monet vaiheista voivat jaada pois.
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Organisaatiossa ostoaktiivisuus koostuu kahdesta suuresta osasta: ostopadtokseen
vaikuttavien henkildiden joukosta ja ostopdatosprosessista. Naihin vaikuttavat myos
organisaation sisaiset tekijat, henkildiden vuorovaikutustekijat ja muut yksittaiset tekijat
yhdessa ulkoisten ympéristotekijoiden kanssa. Itse ostajille tarkeita tekijoita
ostopaatoksen kannalta ovat esimerkiksi tuote- ja palveluvalikoima, toimittajavalinta,
tilausmaarat, toimitusaika- ja ehdot sekd palvelun ehdot. (Kotler & Armstrong 2010,
196.)

Hankintapaéatokset ja -strategia voivat perustua moninaisten tyokalujen ja -
menetelmien tuottamaan tietoon. Téllaisia ovat esimerkiksi toimittajien luokittelu,
benchmarking sekd4 SWOT-, riski-, arvoketju- ja ostosalkkuanalyysi. (Ritvanen &
Koivisto 2006, 129.)

2.3 Prosessin kehittdminen ja prosessiajattelu

Prosessi on sarja suoritettavia toimenpiteitd, jotka tuottavat méaéaritellyn lopputuloksen.
Prosessin toteuttaminen ja prosessin mukaisesti toimiminen voi vieda aikaa, tilaa,
vaatia resursseja tai asiantuntemusta. Prosessissa tapahtumat ja suoritteet toistuvat
samankaltaisina jostain méaaritellystd nakokulmasta tarkasteltuna. Prosesseja pyritdan
mallintamaan ja kehittdmaan, jotta prosessin vaikutusalueen laatua, tehokkuutta ja
tuottavuutta voitaisiin ohjata ja parantaa. (Murto 2001.)

On huomattu, ettd prosessigjattelu soveltuu erityisen hyvin reaali- ja
informaatioprosessien tarkasteluun. Koska logistiikka on reaaliprosessi ja samalla
hyvin informaatiointensiivinen, on prosessiagjattelusta tullut tarked keino kehittdd

logistisia toimintoja. (Karrus 2003, 210.)

Liiketoimintaprosessi on toisiinsa liittyvien toimintojen ja tehtavien muodostama
kokonaisuus, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja paatyy asiakkaan tarpeen
tyydyttamiseen. Liiketoimintaprosessille olennaisia tekijoita ovat:
> Prosessilla on aina asiakas, joka saa sille madritellyn lopputuloksen, asiakas
voi olla yrityksen sisdinen tai ulkoinen
» Prosessit ylittavat organisatoriset rajat ja ovat yleensd riippumattomia

organisaatiorakenteista
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> Prosessien suorituskykya tulee arvioida aina asiakkaan (sisdinen tai ulkoinen)
nakokulmasta
(Hannus 1994, 41.)

2.3.1 Prosessin kehittaminen

Liiketoiminnan ja prosessien kehittamista tapahtuu jatkuvasti pienin askelin
jarjestelmdllisen laadunhallinnan puitteissa, tata voidaan kutsua prosessin
parantamiseksi. Joskus tulee vaihe, jolloin menetelméat ja tekniikat on hiottu
huipputasolle ja henkilostt osaa asiansa. Silloin tarkastelukulmaa on laajennettava ja
mietittdva, entd jos prosessi suunnitellaan kokonaan uudestaan. Talloin usein

seurauksena on uudistamisprojektin kaynnistaminen. (Lecklin 2006, 199.)

PROSESSIN KEHITTAMISEN ERI VAIHTOEHTOIA

Toiminnan

tulos - Jatkuva
parantaminen

- Prosessin uusiminen
(Business process reengineering)

- Jatkuva
parantaminen

v

Aika

Kuva 7. Prosessin kehittdmisen eri vaihtoehtoja (Lecklin 2006).

Prosessin parannussuunnitelmaan voivat sisaltya:
» Parannustavoitteet
» Uusi prosessikuvaus

» Pilottiprojektin toteutussuunnitelma
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> Vastuut ja aikataulut
» Prosessin mittaus ja seurantavaatimukset
> Resurssitarpeet

(Lecklin 2006, 191.)

Kun parannussuunnitelma on valmis, on prosessiomistajan ja johdon hyvaksyttava se.
Kayttbonoton onnistumiseksi ei riitd, ettd pelkdstddn johto hyvaksyy uudistetun
prosessin. Ratkaisuehdotus on hyvaksytettdva myods prosessissa mukana olevilla.
Heidan tulee tuntea uusi toimintatapa omakseen ja olla valmiita muutokseen. Tulos on
sitd parempi, mitd aikaisemmin prosessiin osallistuvat ovat mukana kehittamistydssa.
(Lecklin 2006, 192.)

Uudistamisprojektin tavoitteena on saada nopeasti aikaan merkittdva muutos ja
tulosparannus. Uudistaminen voidaan tehdd useampia kertoja prosessin elinkaaren
aikana. Uudistusprojektia kaynnistettdessa ei nykytilannetta saa kokonaan unohtaa.
Suunnittelussa on varmistettava, ettd asiakkaille lisdarvoa tuovat toimet tulevat
huomioonotetuiksi my6s uudessa toimintatavassa. Tunnettujen virheiden ja turhien

toimien siirtyminen uuteen prosessiin on ehdottomasti estettava. (Lecklin 2006, 200.)

2.3.2 Prosessien mittaaminen

Mittaus kuuluu olenneisena osana prosessin hallintaan. Jos et voi mitata prosessia et
voi ohjata sitd, ja jos et voi ohjata niin et voi johtaa ja hallita sitd. Tuotekehitys-,
tuotanto- ja toimitus- ja alihankintaprosesseilla on omat mittarinsa. Tukiprosesseja
johdetaan mittareiden avulla. Mittarit voidaan lajitella tulosmittareihin ja sisaisiin
laatumittareihin. (Lecklin 2006, 151.)

Tulosmittarit mittaavat prosessin lopputuotteen laatua. Tarkastelun kohteena voivat olla
erilaiset ulkoiset ominaisuudet kuten kestavyys, suorituskyky, paino, ulkomitat ja niin
edelleen. Mittareina voivat olla myds arvo asiakkaalle, asiakastyytyvaisyys ja menestys
markkinoilla. Sisaiset laatumittarit liittyvat yleensa laheisemmin yrityksen kyvykkyyksiin
kuin tulosjohtamiseen. Prosessimittarin tulisi antaa tietoa pikemmin prosessin
arvioimiseksi ja kehittdmiseksi kuin sen taloudellisen tuloksen seuraamiseksi. Suuri osa
prosessimittareista on tilastollisia mittareita, toisin sanoen niitd voidaan lukea ja tulkita

vasta prosessin jalkeen. (Lecklin 2006, 151-152.)
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Mittarin tulee olla niin selked, ettei sen tulkinnasta synny kiistaa. Mittarin kaytt6 ei saa
myoOskaan olla kallista, koska erillinen tiedonkeruu aiheuttaa aina lisékustannuksia.
Hyva mittari on tulevaisuutta ennakoiva ja oikeaan suuntaan ohjaava. On huomattava
myOs ettd mittari ei ole ikuinen ja sen toimivuutta on saanndllisesti arvioitava.
Prosessin muuttuessa ja kehittyessa on usein syyta kehittdd myods mittaria. (Lecklin
2006, 153.)

2.3.3 Ostoprosessin muutos passiivisesta aktiiviseksi

Yksi mielenkiintoisimmista ja monipuolisimmista hankinnan kehityskuvauksista on
Keoughin jo vuonna 1993 esittama viiden vaiheen malli, joka kuvaa yksityiskohtaisesti
kehitysvaiheet passiivisesta hankinnasta aktiiviseen, strategiseen hankinta-ajatteluun
ja tuo samalla nakyviin hankinnan suhteet muihin yrityksen toimintoihin ja ulkopuolisiin
toimittajiin. Van Weele (2010) on my6hemmin lisdnnyt mallin kuudennen vaiheen,
arvoketju-orientoituneen hankinnan.

Arvoketju-
orientoitunut
Ulkoinen hankinta
Proaktiivinen P

e Arvon tuotto
Sisainen loppuasiakas-
integraatio Kumppanuus- pp . ;
Koordinoitu toimittajien nikékulmasta,
hankinta kanssa ulkoiset
AV resurssit ja
e R . orientoitunees t|eht.avarl arvoket'l.ll-
Transaktio- hankinta Ha!al.!tetusta ta prosessi- y1tE|§tyf)n orienté;tig
orientoitunut toiminnosta T — syventaminen
hankinta hankintojen — (tuotesuunnit-
kokonaisuu-

Kaupallisesti Toiminto-

Mahdollisim-
Yrityk man alhaisten
rityksen e T
toiminnassaan ;’;::i;::n f‘””"'?itmh'""" [poikkiorgani-
sl e saavuttaminen o QhIHUkS.EE" satorinen ote, i
materiaalien (suorat ja kokonaiskus- nakdkulma,
saatavuuden epasuorat TSGR kywykkyyksien

varmistami- hankinnat) alentaminen) hallinta
nen toimitusket-
jussa)

organisaati- teluja —
den kehitys,

loppuasiak-
kaan

"Paras

"Toimitusketju arvoketju-

"Prosessi ; ; .,
jen hallinta” orientoitunut

orientoitunut”

g "Synergiat ja

il "Paras hinta” k"yk' g. . l,,
tehdasta” arkiostajat
Reaktiivinen

Eriytynyt Integroitunut

Kuva 8. Hankintaa koskevan ajattelutavan muutos passiivisesta aktiiviseksi Keoughin
laajennetun mallin pohjalta kuvattuna (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012).
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Passiivinen ja aktiivinen hankinta voidaan esittdd myos reaktiivisena ja proaktiivisena

hankintana. Naiden erot voidaan myés erotella oheisen taulukon mukaisesti. (Baily &
Farmer & Crocker & Jessop & Jones 2008, 13.)

Reactive buying

Purchasingis a cost centre
Purchasing receives spesifications

Purchasing rejects defective
material

Purchasing reports to finance or
production

Buyers respond to market
conditions

Problems are supplier’s
responsibility

Price is key variable

Emphasis on today

Systems independent of suppliers

Users or designers spesify
Negotiations win/lose
Plenty of suppliers = security
Plenty of stock = security
Information is power

Proactive buying

Purchasing can add calue

Purchasing (and suppliers contribute to
spesification

Purchasing avoids defective supplies
Purchasingis a main management
function

Purchasing contributes to making
markets

Problems are a shared responsibity
Total cost and valua are key variables
Emphasis strategic

Systems may be integrated with
suppliers’ systems

Buyers and suppliers contribute to
spesification

Negotiations win-win (or better)
Plenty of suppliers = lost opportunities
Plenty of stock = waste

Information is valuable if shared

Kuva 9. Reaktiivisen ja proaktiivisen ostamisen eroavaisuudet (Baily ym. 2008, 13).

2.4 Varastonkierto ja varastonhallinta

Lahes kaikki yritykset varastoivat: tuotteita hankitaan ja ne varastoidaan siihen asti,

kunnes niita tarvitaan. Varastoinnilla tasoitetaan tavaroiden saatavuudesta esiintyvia

aika- ja paikkaeroja. Varastoinnin jarjestiminen ja varastotasot riippuvat muun muassa

yrityksen toimialasta, sen toimintamallista ja tavoitteista. Yleisesti varastoja pyritdan

kuitenkin vahentdmaan. (Ritvanen & Koivisto 2006, 34.)

Stock ja Lambertin (2001, 188) mukaan valmistusta harjoittavissa yhtidissé varastoarvo

on tyypillisesti yli 10 prosenttia koko kayttbomaisuudesta seké voi tietyissa tapauksissa

ylittdéd jopa 20 prosentin rajan. Tukku- ja vahittéiskaupoilla varastoon sitoutunut
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paaoma on tyypillisesti yli 20 prosenttia kayttbomaisuudesta ja voi nousta jopa 50

prosenttiin.

Shields (2006) nostaa myos esiin, ettd yksi Lean metodin avainkonsepteista
madrittelee, ettd varasto ei ole hyddyke vaan kulu ja havikkida. Monille yrityksille
tarkeimmat Lean metodin mukaiset havikit ovatkin juuri ylituotanto ja liian suuret
varastotasot. Itse Lean-ajattelu on johtamisfilosofia, joka keskittyy seitseman erilaisen
turhuuden (tuottamattoman toiminnon) poistamiseen, minka avulla pyritdan
parantamaan asiakastyytyvaisyytta, parantamaan laatua ja pienentdmaan toiminnan
kustannuksia ja lyhentam&éan tuotannon l&apimenoaikoja.

Baily, Farmer, Crocker, Jessop ja Jones (2008, 165) tuovat esiin vaitteen, ettd usein
varastoa pidetdan vaarista syistd. Joskus myods naamioidakseen organisaation
hallinnan epatehokkuutta, esimerkiksi:
e Huonon laadun naamiointi (jos tuote on viallinen, toimitetaan uusi varastosta)
¢ Huonon suunnittelun naamiointi (emme tarkkaan tieda mité tulee tapahtumaan,
niin pidetaan kaikkea varastossa)
¢ Huonojen toimittajien tai toimittajasuhteiden naamiointi (emme voi luottaa
toimittajiin, ettd he toimittavat tuotteita sovitusti, joten pidetaan itse varastoa ja

nain suojaudutaan epavarmuudelta)

Lahestulkoon jokaisella tuotevarastoja omaavalla yrityksellda on kaytdssdan
tietojarjestelmd, jolla varastossa olevia tuotteita hallitaan. Suuremmilla yrityksilla
puhutaan jo sadoista tuhansista nimikkeista. Nain suuren tuotemaaran kasittely ei

onnistu ilman sopivaa ryhmittelya ja tietojarjestelmaa. (Salmivuori 2010, 37.)

Varaston kiertonopeus tarkoittaa tunnuslukua, joka ilmoittaa varaston maaran
suhteessa vuoden aikana kaytettyyn tai myytyyn tavaramaaraan. Sen selvittdminen
saattaa olla vaikeaa, joten sen asemasta voidaan kayttad tarkasteluhetken varastoa.
(Ritvanen & Koivisto 2006, 36.) Opinnaytetydn yrityksessa varastonkiertoa mitataan
paaosin kuukausi-, kvartaali ja vuositasolla. Lisaksi kaytdssa on keskiarvolukuja nailta

ajoilta tai tarkasteluhetken arvo (Yrityksen tiedot 2016).

Kannattavuuden parantamiseen pyritddn usein nostamalla varaston kiertonopeutta.
Mitd suurempi kiertonopeus on, sitd véhemman yrityksella on varastoihin sitoutunutta

padomaa varaston ldpimenon eli usein myds liiketoiminnan volyymin suhteen. Jos
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yritys ei ole tehokas ja silla on liikaa varastoja, kiertonopeuden kasvattaminen johtaa

parempaan kannattavuuteen. (Ritvanen & Koivisto 2006, 37.)

Hyvin kiertdvien ja huonosti kiertdvien nimikkeiden rajat ovat aina toimiala- ja
yrityskohtaisia. Esimerkiksi paivittistavarakaupassa hyvin kiertdvien nimikkeiden
rajana saattaa olla yli 100 kertaa vuodessa (4 paivaa), kun taas huonosti kiertavilla
rajana voi olla alle 20 kertaa vuodessa (18 paivaa). Varaosatoiminnassa taas raja hyvin
kiertaville nimikkeille saattaa olla yli 20 kertaa vuodessa (18 paivad) ja raja huonosti

kiertaville alle 5 kertaa vuodessa (73 paivaa). (Karrus 2003, 177.)

Vuoden kayttd tai myynti
Varaston (hankintahinnoin)

kiertonopeus

Varastojen (keski)arvo
(hankintahinnoin)

Kuva 10. Varaston kiertonopeus (Ritvanen & Koivisto 2006, 37).

Kiertonopeus on mahdollista méaritella joko fyysista lukumaéaraa, painoa tai tilavuutta
iimaisevilla yksikdilla tai vaihtoehtoisesti rahallisena arvona. Kiertonopeuden arvoon ei
vaikuta, mitd laskentatapaa kaytetédan. (Ritvanen & Koivisto 2006, 36.) Opinnaytetydn
yrityksessa varastonkierron laskemiseen kaytetddn padosin rahallista arvoa ja
lyhennelmaa DIO (Days of Inventory Outstanding), jolloin lopputulos ilmoitetaan
paivissa (Yrityksen tiedot 2016).

Chen ja Vairaktarakis (2005) nostavat esiin malleja, joissa toimitusketjut rakentavat
linkin tuotannosta ja loppujakelusta varastointiin. Varastointi on huomattava osa
totaalikuluista, joihin molemmat edellamainitut tekivat vaikuttavat, eiké varastointia voi

optimoida ottamatta naita huomioon.

Hankintaprosessiin ja varastohallintaan on saatavilla useinta menetelmia. Taman
opinndytetydn kannalta olennaiset menetelmét ovat ABC-analyysi sekd EOQ -
taloudellisen tilauserdn menetelmd. NA&ihin menetelmiin paadyttiin teoriapohjan
lapikaynnin seké yrityksen sisdisen tyopajan jalkeen. Naiden suuntaiset menetelmét
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ovat yrityksessa jo nyt kaytettyja prosesseja, joten ndiden jarjestelmallinen
integroiminen prosesseihin on helpointa sekd muutoksen johtaminen selkeda. Muita
esimerkkeja  kirjallisuudessa  usein  mainituista  menetelmistda on  mm.
eksponenttitasoituksen menetelmd, automaattinen tilaaminen, TCO — total cost of

ownership seka ostotoiminnan 4K-malli.

2.5 Havikki

Havikilla  tarkoitetaan tuotteiden katoamista, vanhenemista, pilaantumista,
rikkoutumista tai tulemista muulla tavalla myyntikelvottomaksi. Havikki on siis suoraan
menetettyd myyntia. Havikki saattaa olla yksi ylivarastoinnin seuraus, jos tuotteet
paasevat vanhenemaan niin paljon, etteivat ne endad ole myyntikuntoisia. Vaikka
havikki saattaa tuntua sindnsa pieneltd ongelmalta, sen taloudelliset vaikutukset ovat
huomattavat. Havikki vaikuttaa suoraan yrityksen tulokseen, silla kyseisesta tuotteesta
aiheutuu yritykselle ainakin ostohinnan suuruinen tappio. (Finne & Kokkonen 2005,
280-281.) Kaytannossad usein tappio on suurempi, koska mukaan tulee laskea
esimerkiksi myo6s rahti- ja havityskustannukset sek& kasittelykulut (Yrityksen tiedot
2015).

Finnen ja Kokkosen (2005, 281) mukaan havikki voidaan jakaa tunnistettuun ja
tunnistamattomaan osaan. Tunnistettu havikki havaitaan ja se voidaan kirjata yrityksen
rekisteriin tai tilastoihin. Sen sijaan tunnistamaton havikki tapahtuu tavallisesti
henkilbkunnan huomaamatta ja sen syy jaa usein haméaran peittoon. Tutkimuksen
yrityksessa havikki on hyvin tunnistettua ja se on Kkirjattu yrityksen jarjestelmiin
(Yrityksen tiedot 2016).

Ritvasen ja Koiviston (2006, 44) mukaan varastoinnin riskikustannukset vaihtelevat
yrityksittéain, mutta niihin siséltyy yleensd vanhenemista, vahingoista, havikista ja
uudelleensijoittamisesta aiheutuvia kustannuksia. Varastohavikki voi aiheutua
esimerkiksi varkauksista, huonosta varastotietojen yllapidosta seka vaarien tuotteiden
toimittamisesta asiakkaille. Havikin suuruus kasvaa tavallisesti varastoitavien
tuotteiden lukumdaran mukaan, mutta monissa yrityksissa erillisten varastojen

lukumaara vaikuttaa niihin viela enemman.
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Baily, Farmer, Crocker, Jessop ja Jones (2008, 164) esittavat nakokulman, jossa koko
varastoarvo on havikkia ja tata pitdisi valttda aina kun mahdollista. Syyt nakékulman
takana johtuvat siitd, ettd monet asiat varastoinnissa voivat vaikuttaa negatiivisesti
yritykseen:

* Varastointi sitoo pddomaa ja vaikuttaa kassavirtaan

e Vahentda joustavuutta

« Varastoitavia tuotteita pitda hallinnoida, kasitelld ja varastoida (kaikki maksaa)

* Varastoitavien tuotteiden menetysriski, esim. tuhoutuminen tulipalossa, varkaus

tai muita epaonnisia tapahtumia

¢ Yleensa varastoitavien tuotteiden arvo laskee ajan kuluessa

2.6 Ostojen tekeminen ennusteisiin perustuen

Silver ja Petersonin (1985, 88) mukaan kaikki ennusteet perustuvat joko tulevaisuuteen
(mitd asiakkaat sanovat tai indikoivat), nykyhetkeen (mitd asiakkaat ostavat) tai

menneisyyteen (mité asiakkaat ovat tehneet).

Oston rooli voi olla reaktiivinen eli reagoiva tai proaktiivinen eli ennakoiva.
Luonnollisesti hankintatoimessa, kuten liiketoiminnassa yleensa, pitdisi mieluummin
pyrkia ennakoimaan toimintaa kuin reagoimaan siihen. Reaktiivinen toiminta tarkoittaa
asioihin reagoimista vasta sitten, kun ne ovat jo tapahtuneet, ja talléin asioihin
vaikuttaminen on usein liian myodhaistd. Reaktiivista ostamista voidaan nimittaa
vanhanaikaiseksi  lahestymistavaksi, koska hankintoja tarkastellaan silloin
kustannuspainotteisesti. Reaktiivista ostamista toteuttava yritys pitdd runsasta
toimittajamaaréd ja varastotasoa turvallisuustekijdnad eika siten halua vahentda niita.
(Ritvanen & Koivisto 2006, 109-110.)

Ritvanen ja Koivisto (2006, 109-110) maéarittelevat ettd proaktiivinen ostaminen
perustuu arvonluomiseen. Asiat ndhdaan tdysin pdainvastoin kuin reaktiivisessa
ostamisessa, ja siten esimerkiksi toimittajien maardd ja varastoja pyritdan
vahentamaan. Myos avoin tiedonsiirto on itsestdan selvaa silloin, kun hankintatoimi
perustuu proaktiivisuuteen. Onhan tieto perusedellytys tulevan ennakoimiselle.

Kehittyneessd ostajien ja toimittajien yhteistyosséd korostetaan erityisesti

liketoimintasuhteen pitkaaikaisuutta, luottamusta seka hyotyjen ja riskien jakamista.
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Pitkaaikaiset sopimukset toimittajan kanssa voivat olla hyddyllisia etenkin silloin, kun
tuotteiden kysynta on vakaa ja niiden elinkaari on pitkd. (Ritvanen & Koivisto 2006,
118.)

Sen liséksi, ettd tiedetdan milloin tdydennystilaus tulee tehda, tulisi viela tietda paljonko
tilataan. Ostajalle ei riitd tieto aikaisemmasta kulutuksesta, pitaisi tietdd myds tuleva
kulutus. Kulutusennusteita voi laatia matemaattisten ennustemallien avulla. Niiden
l[ahtokohtana on ajatus, ettd tuleva kulutus noudattaa jollakin tavalla tahanastista ja
nain voidaan laskea ennusteita tuote tuotteelta. Yleensd ennusteet tehddan 1-3
l&hikuukauden kulutuksen ennakoimiseksi. (Sakki 2003, 105.)

Finne ja Kokkosen (2005, 291-292) mukaan ennustamiseen kaytetyt menetelmét voivat
olla verrattain yksinkertaisia tai erittdin monimutkaisia riippuen tilanteesta ja
kaytettavissa olevista valineistd. Olipa menetelm& mikd hyvansa, ennusteissa tulisi
huomioida ainakin jollakin tasolla seuraavat seikat:

> Talouden yleinen kehitys ja trendit

» Kausi- ja sesonkivaihtelut

» Viikko- ja paivakohtaiset vaihtelut

>

Ulkoisten tekijoiden, kuten kilpailijoiden kampanjoiden, vaikutukset

Syyt ennusteiden epatarkkuuteen ovat usein:

> Ennakoitu malli ei toteudu en& tulevaisuudessa

» Mennyttd mallia ei ole ymmarretty tarpeeksi tarkasti

» Satunnaiset vaihtelut ovat estédneet mallin tunnistamisen
(Baily & Farmer & Crocker & Jessop & Jones 2008, 170.)

Kaikki ennustamisessa onkin riippuvaista ennusteeseen kaytetyn tiedon laadusta. Niin
sanottu piiskavaikutus on epavarmuutta tiedossa, joka kulkee toimitusketjussa.
Piiskavaikutukseksi (myds Forrester- tai bullwhip-efektiksi kutsuttu) sanotaan ilmi6ta,
jossa tilausten, varastotaydennysten ja varastoitujen maérien vaihtelu kasvaa
siirryttdessa myyjaportaasta tuotantoon. Piiskavaikutuksesta on monenlaista haittaa.
Se johtaa toimitusketjussa ylimaaraiseen tuotantoon, varastointiin, kuljetuksiin,
jalkitoimituksiin ja huonoon palvelutasoon. My6s tuotannonsuunnittelu vaikeutuu ja
kapasiteettipdatokset voivat osoittautua virheellisiksi. (Lysons & Farrington 2012, 328.)
Pahl, Vol ja Woodruff (2007) maarittelivat piiskavaikutuksen tiedonjakamisongelmaksi.
Tama johtuu siitd, ettd ennusteita tehdaan toimitusketjussa tuotteille vain suoraan
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nahdyn tarpeen pohjalta, eikd oteta seuraavia tarveportaita mukaan. Nain

toimitusketjussa tapahtuvat vaihtelut voimistuvat.

Ennusteiden mittaaminen on erittdin tarkedd ja tdma unohdetaan usein. "Ennusteet
eivat koskaan ole tarkkoja, tdméan takia ne ovat ennusteita” — ajatusmaailma pitaa
hylata. On kehitettava edes yksinkertainen raportointimenetelméa ennusteille ja tdméan
jalkeen on tutkittava miten ennustetarkkuutta saadaan parannettua. Tastd saatavana
hyotyna tuotteiden tilausajan pituutta voidaan lyhentdd samassa suhteessa kun

ennustetarkkuus paranee. (Shields 2006.)

2.7 Integraatio ostotoiminnoissa

Toiminnanohjausjarjestelmat (Enterprise Resource Planning eli ERP) ovat 2000-luvulla
olleet useilla aloilla keskeinen ja nakyva jarjestelmakehityksen kohde.
Toiminnanohjausjarjestelmien tavoitteena on ohjata ja automatisoida kaikkia niita
yrityksen prosesseja, joilla asiakkaita palvellaan. Ne kattavatkin usein koko kentan
asiakkaiden tekemien tilausten kéasittelysta toimituksiin ja laskutukseen saakka. Yksi
syy nykyaikaisten toiminnanohjausjarjestelmien suosioon on niiden kyky yhdistéa useat
yrityksen toiminnot, joita on perinteisesti hallittu monilla erillisilla, vain tiettyd tarkoitusta
varten laadituilla jarjestelmilla. (Finne & Kokkonen 2005, 356.) Kauremaan ja Auramon
(2004) mukaan ERP-jarjestelmat ovat merkittavia siséisen toiminnan tehostajia.
Toiminta ilman keskitettyd jarjestelméaa olisi nykydan hankalaa, ellei mahdotonta.
Jarjestelmien avulla voidaan muun muassa saavuttaa sisaisesti tiedon parempi laatu ja
reaaliaikaisuus, tehostaa transaktioita, alentaa lapimenoaikoja ja kustannuksia seka

tarjota parempaa palvelua asiakkaille.

Toiminnanohjausjarjestelmien yhteydessa puhutaan usein myods yrityksen hankintojen
tai  tukiostojen automatisoinnista tai siirtdmisestd  s&hkbdiseen  muotoon.
Yksinkertaisimmillaan tdmé& voi tarkoittaa tilauksen lahettdmista sahkopostilla, mutta
markkinoilla on lukuisa joukko ohjelmia, joiden taustalla on monimutkaisiakin
ostokaytantoja hallitsevia jarjestelmia. (Finne & Kokkonen 2005, 357.)

Euroopan suurin ja tunnetuin toiminnanohjausjarjestelmien toimittajayritys on
saksalainen SAP, jonka SAP R/3-jarjestelma on saavuttanut erityisesti suuryrityksissa

huomattavan markkinaosuuden ja likimain standardin aseman. Se on Suomessakin
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kaytdssa useassa suuressa kaupan ja teollisuuden yrityksessa. (Finne & Kokkonen
2005, 357.) Stock ja Lambertin (2001, 261) mukaan SAP R/3 jarjestelmaéa kayttaa yli

100 000 yritystéd maailmanlaajuisesti.

Kauremaan ja Auramon (2004) teettdman tutkimuksen mukaan SAP R/3 jarjestelméan
osuus Suomessa oli 47 prosenttia kaikista ERP-jarjestelmistd tutkimukseen
osallistuneista teollisuuden ja kaupan alan yrityksista. Myds tutkimuksen yrityksella on
talla hetkella kaytéssd SAP R/3 jarjestelmastd Fl- (Finance) ja CO- (Controlling)
moduulit sekd seuraavat mm. ostojen kayttdmat moduulit tulevat kayttéon 2017
(Yrityksen tiedot 2015).

2.7.1 Automatisointi ja sdhkoiset viestit

Sahkoinen organisaatioiden valinen tiedonsiirto (OVT) voidaan kaantda englanniksi
yleismuotoisesti Electronic Data Interchange (EDI) (Finne & Kokkonen 2005, 449).
Kauremaan ja Auramon (2004) mukaan EDI-teknologia tarjoaa téysin automaattisen
jarjestelmien valisen sanomanvélityksen. EDI:n hyddyt ostotoiminnassa ovat
manuaalisen tyon vahentyminen, tiedon virheettdmyys, tiedonsiirron nopeus ja

toimitusketjukumppanin sitouttaminen.

Tiedonsiirrossa kaytettavat standardit ovat kehittyneet nopeasti viime vuosina.
Perinteisen EDI:n on odotettu korvautuvan XML-pohjaisilla (eXtensible Markup
Language) sanomilla. XML on huomattavasti vanhaa EDI:4 joustavampi ja
monipuolisempi sanomamuoto, mutta siitd on kuitenkin olemassa useita eri versioita,
joten jokainen yhteys on usein rakennettava tai ainakin testattava erikseen. XML ei siis
ole varsinainen standardi, vaan siirrettavan tiedon esitysmuoto. Liséksi suuri osa XML-
sanomista on rakennettu pitkalti perinteisten EDI-sanomien pohjalle, ilman ettéd niiden
sisaltéa olisi muutettu. (Finne & Kokkonen 2005, 345.) Kauremaan ja Auramon (2004)
mukaan XML tarjoaa ennen kaikkea joustavuutta: painvastoin kuin EDI:ssa, yksittaisten

sanomien standardoinnin sijaan prosessit on standardoitu.

Yleisesti voidaan todeta automatisaatiosta, ettéa tehokkaimmin hankintojaan hoitavat
yritykset, joissa hankintoja on automatisoitu ja tilausriveja on paljon seka joilla on
vahan tuotenimikkeita ja toimittajia. Nain myos liikketoiminnan monimutkaisuus pysyy

mahdollisimman alhaisena. (Ritvanen & Koivisto 2006, 126.)
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2.7.2 Toimitusketjun integraatio ja l&pinakyvyys

Informaation ja toimitusketjun lapinékyvyys on haaste yrityksille. Yleensa yrityksen tieto
kysynnasta perustuu pelkastaan toimitusketjun edellisesta portaasta saapuneesta
tilauksesta. Tama tieto antaa viiveellisen ja epéataydellisen kokonaiskuvan, koska
tiedonsiirto voi kestdd pitkdéan toimitusketjun alusta loppuun ja tieto ei valttamatta

saavu kokonaisena perille. (Saikkonen & Saukkonen 2009.)

Koko toimitusketjun lapindkyvyys tarkoittaa kaytannossa yhteistydkumppanien vélista
tiedonsiirtoa, jotta toimitusketjun toimittajat pystyvat ennakoimaan paremmin tulevan
kysynndn muutokset. Yritysten pitdisi pyrkia todelliseen toimitusketjun |&pinékyvyyteen,
jossa luovutetaan kaikki tarpeelliset kassa-, varasto- ja ennustetiedot kaikille oleellisille
toimitusketjun osapuolille. Se parantaa yrityksen kykya vastata kysyntdan ja huomioida
kaikki asiat ennusteissa. (Saikkonen & Saukkonen 2009.) Mutta kuten Kauremaa ja
Auramo (2004) toteavat, vain harvassa yrityksessé reaaliaikainen toimitusketju on
todellisuutta. Aidosti lapinékyvissa ketjuissa mahdollistajina ovat tiiviit jarjestelmalinkit.
Naita taas ei ole edes jarkevaa kaikissa tilanteissa rakentaa. Pelkat tietojarjestelmien
linkit eivat kuitenkaan merkitse suoraan reaaliaikaista toimitusketjua: menestyksekkaat
yritykset ovat tehneet paljon tyotd prosessien kehittdmiseksi koko toimitusketjun

huomioiviksi.
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Tilausvirta

Kaupan POS ja ERP

Nimikekoodaus

Tiedonsiirtostandardit

Myymaldprosessien ohjaus
Automaattinentilaaminen
Tybvuorosuunnittelu

Kauppatason ohjaamisen informaatioratkaisut

Valmistajan ERP — Logistiikkayhtion ERP

* Tuotannonohjaus *  Kuljetusten optimointi
*  Tarvesuunnittelu * Varastoseuranta
Yhteinen suunnittelu Kaupankanssa *  Tarvesuunnittelu
Tuotevirta

Kuva 11. Toimitusten hallinnan tietojarjestelméakehityksen keskeiset komponentit
(mukaillen Finne & Kokkonen 2005, 347)

Ritvanen & Koiviston (2006, 118.) mukaan tuotteen perinteinen hankinta aiheuttaa
yritykselle paljon hallinto- ja kasittelytyota. Perinteistd hankintaa pitdisi pyrkia
vahentamaan mahdollisimman paljon ja siirtdmééan vastuuta tuotteiden saatavuudesta
ja riittavyydestd tavarantoimittajalle. Ostava yritys voi esimerkiksi hankkia

informaatiojarjestelmén, jonka avulla valvotaan tuotteiden tilauspisteita.

Hankintahinnoissa voidaan saastda myos esimerkiksi hankintaportaalien ansiosta. Ne
ovat syntyneet julkisten hankintojen ja toisaalta yritysten alihankintaverkostojen
kehittymisen myota. Ostajan sdastd hankintahinnoissa on jopa useita kymmenia
prosentteja. Hankintaportaalien ansiosta yleensd myods toimitusajat lyhentyvat
tuntuvasti. E-hankinnalla taas tarkoitetaan sité, ettd hankinnasta vastaavat henkil6t
kayttavat internetid toimittaja- ja tuotetiedon kerdémiseen ja ostamiseen. (Ritvanen &
Koivisto 2006, 128.)
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2.8 Tehokas raportointi

Shieldsin (2006) mukaan ennusteiden raportointi ja mittaaminen on erittain tarkeaa ja
tdm& unohdetaan usein. Olisi kehitettdva edes yksinkertainen raportointimenetelma
ennusteille ja taman jalkeen on tutkittava miten ennustetarkkuutta saadaan
parannettua. Tasta saatavana hyotyna tuotteiden tilausajan pituutta voidaan lyhentaa
samassa suhteessa kun ennustetarkkuus paranee.

Van Weele (2010, 304) summaa ettd ostojen suoriutumisen raportoinnin ja arvioinnin
pitdisi johtaa korkeampaan arvon lisdykseen yritykselle. Tdma arvon lisays voi olla
esimerkiksi kustannussaasttja, alempia materiaalihintoja, vahemman tuotevirheita
seka parempia hankintapaatoksia.

Materials price cost
Purchasing material control
cost / prices ] ]
Materials price / cost

reduction

Purchasing’s

involvement in new
product development
Product / quality
Purchasing and total

quality control

Purchasing
effectiviness

Adequate
requisitioning

Purchasing logistics Ol andrmventory
Purchasing policy
performance

Supplier delivery

Personnel

Management
Purchasing Purchasing
efficiency organizations
Procedures and

policies

Information systems

Kuva 12: Ostojen suoriutumisen raportoinnin ja arvioinnin avainalueet (Van Weele
2010).

Saanndéllista ostojen raportointia ja suoriutumisen arviointia pitaisikin suorittaa tasaisin
valiajoin, ensinnakin siksi, etta voidaan arvioida ja laittaa konkreettiseen jarjestykseen

eri ostajia suoriutumisen perusteella seka toiseksi ettd voidaan tarjota konkreettinen



31

tyokalu ostajille jolla he voivat itsearvioida omaa tyotansa paivittain. (Van Weele 2010,
304.)

Stock ja Lambertin (2001, 501) mukaan perinteisia ostajan tehokkuutta mittaavia
mittareita ovat esimerkiksi: ostotilaukset per ostaja, tilausrivit per ostaja, ostettu
euromaara per ostaja, tilausmuutokset per ostaja, sopimukset per ostaja,
keskimaardinen avoin tilauskanta per ostaja sekd tyotuntim&ara per tilausrivi tai

ostotilaus.

Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd ja Vepsalainen (1995, 253) taas esittavat oston
tuottavuuteen seuraavia tunnuslukuja:
» Hankinnat / liikevaihto (%)
Oston henkildstod / koko henkilokunta (%)
Oston kustannus / liikevaihto (%)

Tilauksia / ostaja

Y V V V

Tilauksien kustannus (hankinnan kustannukset / tilaukset)

3 Malli kustannustehokkaaseen ostoprosessiin  ja var astotasojen
alentamiseen

3.1 Toimintatutkimus

Aaltolan ja Vallin (2010, 214) mukaan toimintatutkimus on tutkimustapa, jolle
tunnusomaista on toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus. Pyrkimys on saavuttaa
valitonta ja kaytannollistd hyotya tutkimuksesta. Toimintatutkimusta voi my6s kuvata
tutkimustavaksi, jonka paamaarana on saada aikaan muutoksia sosiaalisissa

toiminnoissa seka samalla tutkia naitd muutoksia.

Heikkisen, Rovion ja Syrjalan (2006, 16-17) mukaan toimintatutkimuksessa taas
tuotetaan tietoa kaytannon kehittdmiseksi. Siina tutkitaan ihmisten toimintaa, ei
esimerkiksi tulivuorenpurkausta tai koneen toimintaa. Toimintatutkimuksessa
kehitetdan kaytantdja entistd paremmiksi jarkea kayttamalla. Toimintatutkimus on
yleensd ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittdmisprojekti, jossa suunnitellaan ja
kokeillaan uusia toimintatapoja.
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Toiminnan ka&sitteelld toimintatutkimuksessa tarkoitetaan ennen kaikkea sosiaalista
toimintaa, toisin sanoen toimintatutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena on tutkia ja
kehittdd ihmisten yhteistoimintaa. Myos yksi toimintatutkimuksen lahtokohdista on
reflektiivinen ajattelu. Sen avulla pyritddn péaasemaan uudenlaiseen toiminnan

ymmartamiseen ja sité kautta kehittdmaéan toimintaa. (Aaltola & Valli 2010, 214-219.)

Reflektoidessaan ihminen tarkastelee omia ajatustapojaan ja kokemuksiaan seké
itseddn tajuavana ja kokevana olentona. Reflektiivisessa prosessissa ihminen ik&dan
kuin etdéntyy itsestddn ja nékee oman toimintansa ja ajattelunsa uudesta
nakokulmasta pyrkien ymmartamaan, miksi ajattelee, niin kuin ajattelee ja miksi toimii,
kuten toimii. (Aaltola & Valli 2010, 220.)

Naita toiminnan malleja, sosiaalista toimintaa ja reflektointia, on myos kaytetty taman
tutkimuksen laatimisessa opinnaytetyén yrityksessa. Tydssa ovat aktiivisesti olleet
mukana tekijan lisaksi eri osastojen ostajat sekd yhdessa on jarjestetty tydpajoja, joissa
on otettu "askel taaksepdain” normaalista tydsté ja nain yritetty 16ytaa uusi perspektiivi ja
ajattelumalli nykytoimintamalliin. Kuten Aaltoja ja Valli (2010, 223) nostavat esiin,
toimintatutkimuksessa tutkija on itse mukana yhteisdssa, jota han tutkii. Han ei
pyrikdan tarkastelemaan toimintaa "sellaisena kuin se on” ilman hanen lasnéoloaan,

vaan tekee itse aloitteita ja vaikuttaa kohdeyhteisdssaan.

Heikkisen, Rovion ja Syrjalan (2006, 36-37) mukaan toimintatutkimus luokitellaan usein
tutkimusoppaissa laadulliseksi tutkimusmenetelméksi. Tama on osin virheellinen
kéasitys, koska toimintatutkimuksessa voidaan kayttdd myods maarallisia
tiedonhankintamenetelmid. Itseasiassa toimintatutkimus ei ole edes varsinaisesti
tutkimusmenetelmd vaan lahestymistapa, jossa tutkimus kytketd&n toiminnan
kehittamiseen. Tassa tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelméat kaydaan Ilapi

nykytilan selvittdmisen yhteydessa.

Kun puhutaan tutkimuksen tieteellisesta luotettavuudesta ja patevyydesta, kaytetdan
yleensa kasitteita validiteetti ja reliabiliteetti. Kun tutkimus on validi, se on luotettava ja
pateva. Tutkimusvéline taas on reliaabeli, kun se on mittatarkka ja pysyvasti samaa
mittaava. (Anttila 2006, 511.) Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetilla tarkoitetaan
aineiston kasittelyn ja analyysin luotettavuutta. Reliabiliteettikysymykset liittyvat siihen
tutkimuksen vaiheeseen, jossa siirrytdan empiirisesta aineistosta analyysin kautta
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tulkintaan. (Anttila 2006, 517.) Taman tutkimuksen reflektointi reliabiliteetin ja

validiteetin osalta tehd&én uuden toimintamallin kuvaamisen ohella ja johtopdatoksissa.

Tutkimusongelma liittyy kaytdannoéssa kokonaisuudessaan ihmisten péivittdiseen
toimintaan, siihen miten ostajat toimivat sekd miten ostotoiminnoissa eri prosessit on
madritelty ja otettu kayttoon. Tassd tydssd ei ollut tarvetta rakentaa uutta
vallankumouksellista ideaa, vaan ottaa kayttdon hyvéksi havaittuja menetelmid ja

tyokaluja seka selkiyttaa uusi tahtotila ostajille.

3.2 Nykytilan selvittaminen

Kuten Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd ja Vepsaldainen (1995, 227) aloittavat,
ostotoiminnan kehittdminen alkaa nykytilan analysoimisesta. Tarkoituksena on
kartoittaa tekijat, jotka auttavat syvéllisesti ymmartdmaan yrityksen ostotoiminnan
vahvoja ja heikkoja puolia sekd uhkatekijoitd ja mahdollisuuksia. On tarkeaa, etta
tilanneanalyysi tehdaan riittavan laajasti, jotta saadaan yksityiskohtainen kuva yrityksen

ostotoiminnan tilasta ja sen vaikutuksesta koko yrityksen toimintaan.

Tutkimuksen patevyyden varmistamiseksi tehtiin yrityksessa kattava nykytila-analyysi
alkuvuodesta 2016. Nykytila-analyysissa oli mukana opinnaytettyon tekijan lisaksi kaksi
ostotoimintojen tiiminvetajad, ostajien avainhenkild sek&a yrityksen toimitusjohtaja.
Nykytilan selvittdmisessa kaytettiin hyvaksi epdavirallisia keskusteluja, tydpajoja seké
kahdenkeskisid keskusteluja avainhenkildiden kanssa. Tapaamisissa kéaytettiin
samanlaista kysymysagendaa keskustelun stimuloimiseksi ja ohjaamiseksi oikeaan
rakenteelliseen suuntaan. Tam& agenda Iloytyy liitteestd 1. Keskustelujen
luotettavuuden takia kysymykset ja agenda lahetettiin aina etukéteen, ja tekija kirjoitti
muistiinpanot  sahkdisesti  kaikista  keskusteluista.  Keskustelun  pétevyyden
varmistamiseksi joka kohtaan muotoiltin myds avoimempia kysymyksia, jolla pystyttiin
varmistamaan ettd keskustelun sisaltté oli oikea ja kattava. Tarkempi kuvaus itse
nykytilasta seka sen selvittdmisen aikataulusta 16ytyy jo luvusta 1.4 seka liitteesta 1.

Suunnitelluilla muutoksilla on ollut jatkuvasti osallistuvien henkildiden ja yrityksen

johtoryhmén tuki. Tutkimuksen merkittdvyys on perusteltua viittaamalla yrityksen
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nykyprosessien ongelmiin vedoten sekd laadun kehityksen tarpeeseen yrityksen

strategiassa.

Varsinainen nykytila-analyysi perustuu yhteenvetoon Kkaikista keskusteluista,
tyopajoista sekd tekijan omasta kokemuksesta yrityksessa. Mainittakoon etta
lopputulokset ja mielipiteet henkilgiltd olivat kaikki hyvin samansuuntaisia, eika eriavia
mielipiteita juuri ollut. Tama helpotti mittareiden ja tutkimusongelman maarittelya seka

uuden toimintamallin kayttéonottoa.

3.3 Uuden toimintamallin rakentaminen

Nykytila-analyysi  sekd tahan liittyvd  teoriakirjallisuus  selkiyttivdt  myos
tutkimusongelman, joka ei juurikaan muuttunut alkuperdisesta. Nain alkuperaiset
teoriavalinnat osoittautuivat viel& luotettaviksi.

Ehdotettu toimintamalli, jota lahdettiin ajamaan yritykseen uutena toimintamallina, on
yhdistelm& teoriasta, hyvaksi havaituista kaytdnnoistd sekd menetelmista
hankintatoimen maailmasta. Teoriamateriaalin pohjalta voidaan lausua ettéd olennaista
on, etta yrityksella on systemaattiset menetelmét kaytdssa tuotteiden kategorisointiin,
tilausprosesseihin seka toiminnan raportointiin. Mitd&n yhta yleispatevaa ostoprosessia
elintarvike- ja ravintolalogistiikkapalvelujen yrityksille ei ole olemassa, vaan jokaisen
yrityksen tulee [6ytéd&a omiin tarpeisiinsa sopiva toimintamalli. N&in ollen teoriavalinnoilla

ei lahtokohtaisesti pitdisi olla huomattavaa merkitysta tutkimuksen patevyyteen.

Kuva 13 tiivistdd vanhan ja uuden toimintamallin erot. Muutokset keskittyvat kolmeen

paaalueeseen, varastonkierto ja varastonhallinta, ostoprosessi seka havikki.
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Uusi toimintamalli

Tuotteiden luokittelu ei I:> Tuotteiden ABCD-luokittelu
kaytossa
24 tuotekategoriaa olemassa, ABCD-kategorioittain

mutta ei akfiivisessa kaytossa I:> varastonkiertotavoitteet

ILOS jarjestelman Jarjestelmallinen ennusteiden
tilausehdotus historiaan I:> kaytto tilauksissa

perustuen ja jokaisen ostajan

oma arvio tilattavasta maarasta

Tilataan epatasaisesti ja monta Aktiivinen tilaaminen ja
tilausta kerralla tulevaisuuteen tilausten seuranta

Havikkiraportointi hajautunutta I:> Uusi havikkiraportointi

Ei juurikaan fokusta tuotteiden E> Slow & Non-movers tuotteiden
likkuvuuteen jarjestelmallinen vahentaminen

Kuva 13. Yhteenveto vanhasta ja uudesta toimintamallista

Tuotekategorioina yrityksessa kaytetdan esimerkiksi jakoa eri lampdétila-alueiden tai
ominaisuuksiltaan toisiaan lahella olevien tavaroiden madriteltya kategoriointia.
Esimerkkina:
 Eri lampdtila-alueet (esimerkiksi pakastekalat, maitotuotteet kylmassa,
pakkaustavarat kuivavarastossa)

« Eri ominaisuudet (esimerkiksi tupakkatuotteet, alkoholi, pesuaineet)

Kuten viitekehyksessa on mainittu, hankintaprosessiin ja varastohallintaan on saatavilla
useinta menetelmid. Taman opinnaytetydn kannalta olennaiset menetelmét ovat ABC-
analyysi sekd EOQ - taloudellisen tilauseran menetelma. N&ihin menetelmiin paadyttiin
teoriapohjan lapikaynnin seka yrityksen sisdisen tyopajan jalkeen. Naiden suuntaiset
menetelmat ovat yrityksessa jo nyt kaytettyja prosesseja, joten naiden jarjestelmallinen

integroiminen prosesseihin on helpointa sek& muutoksen johtaminen selkeaa.

3.3.1 Varastonkierto ja varastonhallinta, ABC-analyysi-menetelmalla

Uudessa toimintamallissa paadyttiin luokittelemaan kaikki tuotteet ABCD-luokittain,
jossa D-luokka on varattu hitaasti- ja ei ollenkaan liikkuville tuotteille. Liséaksi konsernin

omaa 24:n tuotekategorian seurantaa tullaan tehostamaan.
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Salmivuoren (2010, 37) mukaan perinteinen malli ABC-luokittelusta perustuu
keksijansa mukaan nimettyyn Pareton periaatteeseen. Pareton periaatteen mukaisesti
80 prosenttia seurauksista aiheutuu 20 prosentista syista. Vilfredo Pareton kehittama
menetelmé& syntyi hanen havaittua yhteiskunnan varallisuuden jakautuvan hyvin
epatasaisesti yhteiskunnassa, esimerkiksi kotimaassaan Italiassa 20 prosenttia

asukkaista omisti 80 prosenttia maa-alueista (Reh 2016).

ABC-analyysid kaytetdaan varastoinnin kehittamisen menetelmé&néd hyvin yleisesti
kaikkialla maailmassa. Luokittelumenetelm& perustuu 80/20-s&&ntéon, jonka mukaan
20 prosenttia yrityksen asiakkaista tai tuotteista tuovat 80 prosenttia myynnista. Luvut
ovat keskimaaraisia arvoja, ja jakauma voi olla esimerkiksi 70/30. ABC-analyysin
ensimmaisena askeleena on lajitella tuotteet myynnin tai kaytbn mukaan tai
vaihtoehtoisesti sen mukaan, kuinka paljon tietty tuote vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen. Tuotteet siis jaotellaan eri luokkiin, esimerkiksi A-, B-, C- ja D-luokka.
Seuraavaksi on tarkasteltava suuri- ja pienivolyymisten tuotteiden eroja. Talla tavalla
saadaan tietoa siitd, miten eri tuoteryhmia pitdd varastoinnissa kasitella. (Ritvanen &
Koivisto 2006, 38.)

ABC-analyysi

100% |-
95% |===mmmmmmmmmmem oo

B0% ==

Kumulatiiviset
vuosikustannukset

v

Nimikkeiden maara

Kuva 14. ABC analyysi (Uusi-Rauva & Haverila & Kouri, 1999)



37

Ritvasen ja Koiviston (2006, 39) A-luokkaan voi sijoittua myos esimerkiksi 60 prosenttia
myynnistd, B-luokkaan 20 prosenttia, C-luokkaan 15 prosenttia ja D-luokkaan 5
prosenttia. A-nimikkeet ovat arvokkaita ja tarkeitd, joten erityisesti niiden toimitusaika
kannattaa pyrkia saamaan mahdollisimman lyhyeksi. On térkedd huomata, etta
tuotteen sijoittuminen D-luokkaan ei valttmattd tarkoita sitdq, ettd tuotteen
varastoiminen olisi lopetettava. Perussaanténa voidaan todeta, ettd jos suuri osuus
varastosta on A- ja B-luokissa ja niiden kiertonopeus on pieni, on tuote-erid
pienennettava. Jos puolestaan D-luokassa on paljon varastotuotteita, on selvitettava,

mitka tuotteista ovat turhia.

Joissakin tapauksissa kaytetddn viela tarkempaa asteikkoa, esimerkiksi luokat A-I
(Salmivuori 2010, 37), tdmad ei kuitenkaan tdméan tutkimuksen tapauksessa
osoittautunut jarkevaksi koska tuotteita on varsin rajallinen maara. Jo Tersinen (1982)
mukaan varastot olisi syyta tarkistaa saéanndllisin véliajoin (Kuva 15). Vanhentuneista,

huonolaatuisista, ylimaaraisista seka hitaasti likkuvista tuotteista olisi pyrittava eroon.

ABC varasto-ohjauksen periaatteet

Tuote- | Kontrollointi Tarkkuus Tilauskoko Tarkastus- Varmuus- Palvelutaso
ryhma tarve tiheys varastojen koko (%]

Suuri Tasmallinen Pieni Jatkuva Pieni
B Keskimddrdinen Keskinkertainen Keskimaardinen Kausittainen Keskimdardinen 95%
C Pieni Yksinkertainen  Suuri Harva Suuri 90%

Kuva 15. ABC varasto-ohjauksen periaatteet (Tersine 1982, 440).

3.3.2 Ostoprosessi, optimaalinen tilauskoko -menetelmalla

Ostoprosessiin littyen uudessa toimintamallissa keskidossa ovat jarjestelmallinen
ennusteiden kaytto tilauksissa seka aktiivinen tilaaminen ja tilausten seuranta.

Yrityksella on kaytosséd konsernin geneeriset ohjeistukset ostamiseen, mutta talla
hetkella viela paljon jaa yksittdisen ostajan harkinnan ja arvioinnin varaan, esimerkiksi
tilauspaivistd sekad tilausméaaristd. Uudessa toimintamallissa kaytetdan hyodyksi
talousosaston tuottamia ennusteita asiakkaiden voluumitiedoista (kuukausi, viikko seka
juoksevia ennusteita) seka erilaisia dokumentoituja ennustetapoja. Nama ovat liukuvan
keskiarvon ennustaminen sek& tuotteiden taloudellisimman tilauserédkoon laskeminen
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eli Economic Order Quantity (EOQ). Naistd menetelmistd enemman seuraavissa

kappaleissa.

Jos menekkitiedot vaihtelevat tdysin satunnaisesti keskiarvon molemmin puolin, on
aineistosta laskettu keskiarvo paras ennuste tulevalle menekille. Toinen hiukan
kehittyneempi tapa on laskea nk. liukuva keskiarvo. Sen avulla seurataan aineiston
sisaltdmien lukujen kayttaytymistd. Liukuva keskiarvo lasketaan sovitusta méaarasta
perattaisia aikasarjan lukuja. Tata pidetaan seuraavan kauden ennusteena. Kun aika
kuluu ja todellinen menekki kyseiseltd kaudelta selvidd, poistetaan viiden luvun
joukosta vanhin ja mukaan otetaan uudeksi viimeisen kauden todellinen menekki.

Naista lasketaan uusi keskiarvo, joka on uusi ennuste. (Sakki 2003, 106.)

Tuotteiden taloudellisimman tilauserdkoon laskemiseksi on olemassa kaava,
optimiostoera eli Economic Order Quantity (EOQ). Kaavan perusoletuksena ovat
tuotteen tasainen kysynta tai kulutus ja muuttumattomat kustannustekijat, jotka harvoin
pysyvét vakioina. (Ritvanen & Koivisto 2006, 35.)

Karruksen (2003, 39-40) mukaan my6s Wilsonin kaavana tunnettu EOQ-kaava optimoi
tilauseran koon perustuen toimituserddn liittyviin tilaus-toimituskustannuksiin ja
yksikkdkohtaiseen varastointikustannukseen. Kaava on hyvin yksinkertainen johtaa,
varsinkin jos oletetaan, ettd puutteita ei lainkaan sallita. EOQ-periaattein toimivaan
varastoon liittyvat yksikkdkustannukset muodostavat kokonaiskustannuskayrén, jonka
minimipistettd vastaa EOQ. Jos tilataan enemmdan kerralla, alennetaan
yksikkokohtaisia tilauskustannuksia, mutta aiheutetaan suurempia

varastointikustannuksia ja painvastoin.

2 x vuosikysynta x tilauskustannus tilausta
kohden (tuotannon aloituskustannus)

(optimaalinen Yhden tuotteen
tilauskoko) varastointikustannus

Kuva 16. EOQ, eli optimaalisen tilauseran menetelma (Ritvanen & Koivisto 2006, 35).
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EOQ-menetelméassa tilauskustannukset ja varastointikustannukset muodostavat
kokonaiskustannuskayran, jonka minimipistettd vastaa taloudellinen tilausera (EOQ)
(kuva 17). Pienet muutokset erékoossa eivat useinkaan vaikuta kovin paljon
kokonaiskustannuksiin. Optimaalinen tilauserdn koko soveltuu erityisesti tasaisen
kysynnan tuotteille. (Karrus 2003, 39-40.)

Kustannus

Kokonaiskustannus

Varastointikustannus

Tilauskustannus

Erdkoko, kp!

Kuva 17. Kokonaiskustannukset ja EOQ taloudellinen tilausera (Karrus 2003, 40).

Ennusteiden mittaaminen on erittdin tarkedd ja tdma unohdetaan usein. "Ennusteet
eivat koskaan ole tarkkoja, tamén takia ne ovat ennusteita’” — ajatusmaailma pitaa
hylata. On kehitettava edes yksinkertainen raportointimenetelméa ennusteille ja tdméan
jalkeen on tutkittava miten ennustetarkkuutta saadaan parannettua. (Shields 2006.)
Tama ajatusmaailma on otettu myds kayttéon yrityksessa uuden toimintamallin myo6ta.
Ennusteita ja toteumaa verrataan talousosaston tuottamissa raporteissa, jolloin ostajat
seka ostotiimien esimiehet pystyvat seuraamaan ennustetarkkuutta ja tatéa pystytéan
jarjestelmallisesti parantamaan. Kuten Shields (2006) mainitsee, tastd saatavana
hyotyna tuotteiden tilausajan pituutta voidaan lyhentdd samassa suhteessa kun

ennustetarkkuus paranee.

3.3.3  Havikki

Uuden toimintamallin my6té otettiin kayttéon uusi havikkiraportointi, joka on keskitetty
l[ahestymistapa verraten yrityksen vanhoihin raportointimalleihin. T&h&n lisaksi
rakennettiin myds uusi raportointiformaatti ja seurantamalli. Yhtena tarkeimpéané asiana

nahtiin myds korjaavat toimenpiteet, jotta havikkiin johtaneista syistéd voidaan oppia,
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viedd muutokset kaytantéon ja ndin estdd naitd havikkeja syntymdastd uudelleen

tulevaisuudessa.

Uudessa toimintamallissa luokiteltin D-luokkaan hitaasti ja ei ollenkaan liikkuvat
tuotteet. Hitaasti ja ei ollekaan liikkuville tuotteille otettiin kayttodn myoés uusi
raportointiprosessi, jossa osallistetaan asiakas mukaan lapikayntiin. Raportti ajetaan
aina kvartaaleittan, esimerkiksi ensimmaisen kvartaalin jalkeen huhtikuussa, ja
kaydaan tama talléin [api asiakkaan kanssa. Tavoitteena on jarjestelmallisesti véhentaa
naita tuotteita, joko optimoimalla tuotevalikoimaa, mainostamalla parantaa tuotteiden
menekkia tai jopa poistaa tuote suoraan valikoimasta.

3.4 Riskianalyysi

Ennen uuden toimintamallin kayttéonottoa valmistelin myds riskianalyysin, jossa arvioin
kunkin tunnistamani riskin todennakdisyyttda ja niiden realisoitumisen vaikutusta
kehityshankkeelle. Merkittdvimmat riskit térkeysjarjestyksessa olivat: Ostajien
muutosvastarinta tai sekaannus uudesta toimintamallista, asiakkaiden haluttomuus
osallistua uuteen prosessiin, IT-jarjestelmissé tapahtuva muutos tai katkos sek& uuden
raportointimallin virheet. Naistd vain viimeinen toteutui pienessa mittakaavassa
seurantajaksolla. Raportointi saatiin kuitenkin korjattua luotettavaksi ja muihin
toimenpiteisiin ei ollut tarvetta.

Haastavasta kesdloma-ajasta huolimatta muutosprojekti pysyi lopulta aikataulussaan.
Riskianalyysin ja aikataulutuksen (lite 2) oli tarkoitus osaltaan palvella myo6s
tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta luomalla ennalta suunniteltu rakenne projektille
ja suunnitelmat sen varalta, etta yllattavat tapahtuvat aiheuttaisivat muutospaineita
prosessin aikana. Projekti pysyi hyvin hallinnassa néiden ansiosta.

3.5 Muutosten kayttéonotto ja tulosten keraaminen

Muutosten kayttéonotto alkoi virallisesti viikolla 31, kun elokuu oli alkanut. Ensimmaiset
seitseman kuukautta oli varattu vertailujaksolle seka tastad seuraavat kolme kuukautta
(elokuu-lokakuu) muutosjaksolle ja tulosten kerddmiselle. Tutkimuksen luotettavuuden

takaamiseksi tuloksia verrattin myds vuoden 2015 kuukausittaisiin (elokuu-lokakuu)
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tietoihin. Kolmen kuukauden mittausjakso muutokselle on mielestani riittava ja se

tuottikin tarvittavan maaran dataa.

Vastasin itse kommunikaatiosta sek& avainhenkildiden koulutuksesta. Ostotiimien

vetdjat kavivat lisdksi uudet toimintamallit 1&pi ostajiensa kanssa.

Seurasin muutoksien implementointia ja tuloksia viikottain seka kuukausittain. Tulosten

keruutaulukossa tulokset on esitetty kuukausittain seka vertailulukujen avulla (lite 3).

4  Tulokset

Tutkimusten ja uuden toimintamallin tulosten analysoimiseksi maarittelin kuusi mittaria,
joiden avulla voidaan verrata uutta toimintamallia suhteessa nykytilaan ja joita voidaan
hyddyntaa arvioitaessa uuden toimintamallin tuomia hyotyja (lite 3). Seuraavassa
esittelen tulokset jaoteltuna kolmeen tutkimustavoitteeseen. Liséksi kuvailen,

minkalaiseksi lopullinen toimintamalli muotoutui prosessin aikana.

4.1 Tulokset tavoitteelle 1: Varastotasojen alentaminen

Yrityksen varastotasot kehittyivat oikeaan suuntaan mittausjakson aikana. Molemmissa
mittareissa saatiin positiivinen kehitys sekd alkuvuoteen ettd viime vuoden samaan

ajanjaksoon verraten (kuva 19).

) 1500
1900 1~
1833
1800 (-3%)
1752
1708 1703
1700 1675 3
1651 1659 (-14%
1641 1643
M Vyosi 2016 (tamm ikuu-heingkuu)
1600 7 1577 W Vuosi 2016 mittausaika (elokuu-lokakuu)
{-18%) Vuosi 2015 vertailuaika (elokuu-lokakuu)
1501
1500
1458
1400 I B
1300 + : : : : : : : -
tammlkuu helmikuu maallskuu huhtikuu  toukokuu  kesskuu  heindkuu elokuu syyskuu lokakuu

Kuva 18. Mittaustulokset tavoitteelle 1 (mittari 1): varaston arvo (KEUR)
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Varastoon sitoutuneessa varastoarvossa (KEUR) keskiarvollisesti parannusta
alkuvuoteen oli 0,5%, mutta suurempi ero 11,6% saatiin verratessa viime vuoden
samaan ajanjaksoon. Yrityksen liiketoiminnan kausivaihteluista johtuen vertailu viime

vuoteen on vield tarkedmpi mittari.

Myds tarkednd havaintona varastoarvo laski koko mittausjakson ajan (1703 kEUR ->
1643 kEUR -> 1501 KEUR), joka kuvastaa uuden toimintamallin toimivuutta.

188
19 1
18+
17
151 15
16 1
(-6%)
i 149 15 EEL
15 147 {qn};) {-12% Y uosi 2016 (tamm ikuu-he indkuu)
-4%
141 14 142 M Vuosi 2016 mittausaika (elokuu-lokakuu)
11 134 13,5 13,5 WVuosi 2015 vertailuzika (e lokuu-lokakuu)
13 7
12 ¢ B
11
10 ¥ : : : : : : : : : -
tammikuu  helmikuu  maaliskuu  huhtikuu  toukokuu  kesBkuu  heindkuu elokuu syyskuu lokakuu

Kuva 19. Mittaustulokset tavoitteelle 1 (mittari 2): varaston kierto (paivaa)

Mittarissa kaksi (Varaston kierto paivind) saatiin myos keskiarvollisesti parannusta
alkuvuoteen (4,7%) seka viime vuoden samaan ajanjaksoon verraten (7,4%). Jalleen
verraten yrityksen liiketoiminnan kausivaihteluun vertailukohta edelliseen vuoteen on
tarkedmpi mittari. Tasta mittarista voidaan myds selkedasti paatella ettd yrityksen myynti
hidastui syyskuun ja lokakuun aikana, koska varaston kierto paivina (13,5 paivasta

15,0 paivaan) nousi vaikka varaston arvo rahamaaraisesti laski samalla ajanjaksolla.

TWWL:W Historian vertailuarvot 2016) Uudet arvot (muutos /2016 ->) pitt
1-7/2016 8-10/2016
u kesdkuu ind kesk.arv. | [elokuu  syyskuu lokakuu  kesk.arv. | |Ero Ero (%)
1. Varaston arvo (kEUR) 1708 1458 1577 1651 1659 1641 1675 1624 1703 1643 1501 1616 -8 -05%
1752 1900 1833 1828 213 -116% 2015 vertailuluku (8-10/2015)
2. Varaston kierto (paivda) 189 14,7 149 14,1 15,0 134 135 14,9| 135 14,2 15,0 14,2 -0,7 -4,7%
14 16,1 16 15,4 -1,1 ~7.4.% 2015 vertailuluku (8-10/2015)

Kuva 20. Mittaustulokset tavoitteelle 1 (mittarit 1 ja 2) (liite 3).
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Yhteenvetona molemmat varastotasojen alentamiseen keskittyvat mittarit kehittyivat

oikeaan suuntaan ja yrityksessa oltiin tdhan erittain tyytyvaisia.

4.2 Tulokset tavoitteelle 2: Uuden ostoprosessin kehittdminen

Uuden ostoprosessin kehittamisen mittareiksi maariteltiin kolme mittaria, joista yksi on
sama kuin tavoitteessa yksi (varaston kierto paivassd), tulokset talle mittarille on

esitelty kappaleessa 4.1.

Koko opinnaytetydn suurin vaikutus saatiin mittariin nelja (kuva 19), joka mittaa
tuoteloppu-tapausten maaréaé suhteessa toimituksien maaraan. Tassa keskiarvollisesti
mittausaikana tapauksen véhentyivat 52,8% alkuvuoteen verrattuna sekd 52,6%
edellisen vuoden samaan aikaan verraten. Huomion arvoista on myods ettd koko
yrityksen historian alhaisin tulos tuoteloppu-tapauksissa (0,3%) saavutettiin
mittausaikana syyskuussa.

50% 1 47%

y &
45% 7
10% 17

3,5%
35% (-52%)
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30% + B
(-27%)
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15% 17
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tammikuu  helmikuu  maaliskuu  huhtikuu  toukekuu  kesgkuu  heindkuu elokuu syyskuu lokakuu

Kuva 21. Mittaustulokset tavoitteelle 2 (mittari 4): Tuoteloppu-tapausten vahentyminen

(% kpl — suhteessa toimituksien maaraan)

Nama tulokset ovat erittdin rohkaisevia, koska tuotelopputapaukset luovat aina erittain
paljon ylimaaraistd tyokuormaa myds muille yrityksen osastoille. Esimerkiksi
varastossa sdastetty aika naitéa vahentamalla on merkittava, mutta koska tdméa on osto-

osaston ulkopuolella s&&st6ja ei mitattu taman tutkimuksen puitteissa.
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Kuva 22. Mittaustulokset tavoitteelle 2 (mittari 5): Ostajien tehokkuuden mittari (ostajien

ylityétuntien kertyma)

Mittarissa viisi mitattiin ostajien tehokkuutta, mittaamalla ostohenkildiden ylitydtuntien
kertymad&. Valitettavasti tdssé mittarissa ei saatu parannusta, vaan tilanne heikkeni
alkuvuoteen verrattuna 19,6% ja edellisvuoden samaan aikajaksoon verraten 14.1%.
Analysoimalla tuloksia tama selittyy pddasiassa uusien prosessien kayttbonoton myota
ilmenneellda oppimiskayralla, jossa alussa osto-osaston henkililla kuluu uusiin
prosesseihin enemman aikaa. Alun jalkeen on odotettavissa etta tyo tehostuu selvasti,
mutta tata ei lyhyella mittausjaksolla viela ehditty todistaa. Ostohenkildiden verbaalit
kommentit uusista prosesseista olivat kuitenkin rohkaisevia ja muutosvastarintaa ei
juurikaan ilmennyt. Namakin osaltaan tukevat olettamaa tyon tehostumisesta

seuraavina kuukausina.

| [wistorian vertailuarvot 2016) - Uudet arvot (muutos 9/2016 ->) Diff
1-7/2016 8-10/2016
tammikuu helmikuu maaliskuu huhtikuu  toukokuu kesikuu heindkuu kesk.arv. | |elokuu syyskuu lokakuu kesk.arv. | |Ero Ero (%)

 Tavoite 2: Uuden
3. Varaston kierto (pdivaa) (sama kuin mittari 2)
4. Tuoteloppu-tapausten
vahentyminen (% kpl —
suhteessa toimituksien
madradn) 20% 1,0% 35% 15% 47 % 44% 07% 2,5 %) 18% 03% 15% 12% -1,3 % “52,8%

25% 20%  31% 25 %] -13%  52,6% 2015 vertailuluku (8-10/2015)
5. Ostajien tehokkuuden
mittari (ostajien
ylitydtuntien kertyma) 267 ] 283 299 234 254 289 m 300 352 321 324 532 196%

298 284 271 284 40,0 14,1 % 2015 vertailuluku (8-10/2015)

Kuva 23. Mittaustulokset tavoitteelle 2 (liite 3).
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Yhteenvetona mittariin nelja saatiin erittdin positiivinen vaikutus ja tahan yrityksessa
oltiin myos erittain tyytyvaisia. Mittari viisi kehittyi huonompaan suuntaan, mutta tasta ei

yrityksessa oltu huolissaan, koska kyseesséa uskotaan olevan lyhytaikainen vaikutus.

4.3 Tulokset tavoitteelle 3: Havikin laskeminen

Kolmas tavoite opinnaytetyodlle oli yrityksen héavikin vahentyminen. Tama mitattiin
mittarilla kuusi, joka vertailee EUR maaraista havikkia yrityksen EUR maaraiseen

myyntiin ja tuottaa naiden valisen prosenttiluvun.

Mittarissa kuusi kehitys oli valitettavasti huonoa seké alkuvuoteen etta edellisvuoden
samaan ajanjaksoon verraten. Alkuvuoteen nousua oli 30,5% sek& viime vuoden
samaan ajanjaksoon 18,4%. Mittausjaksoon mahtui sekd vuoden alhaisin
kuukausitulos (syyskuu 0,14%) ettd vuoden korkein kuukausitulos (lokakuu 1,36%).
Mittarin kehitys nayttikin vielda erinomaiselta elo- ja syyskuun jalkeen, mutta lokakuun

yksittédginen huono tulos nakyy nyt selvasti tuloksia huonontavana kuukautena.

[+0,99%)
136%

1,40%

119%
i - i
1,20% { 0’917{1@;2

1,00% 7 0,94 %

080% W Vuosi 2016 (tammikuu-heinakuu)

(+0‘03610?:) W \uosi 2016 mittausaika (elokuu-lokakuu)

060% Vuosi 2015 vertailuaika (e lokuu-lokakuu)

0375 039%
0,40% 935 %

029 %
021% 9
020% 1~ | 0,14 %
: : : : : : : s

0,00% T
tammikuu  helmikuu  maaliskuu  huhtikuu  toukokuu  kesgkuu  heingkuu elokuu syyskuu lokakuu

Kuva 24. Mittaustulokset tavoitteelle 3 (mittari 6): Havikki ja sen vahentyminen (% EUR

— suhteessa myyntiin)

Lahemmalla tarkastelussa lokakuuhun osui monia yksittéistapauksia, jotka nostivat
havikin maaraa tassa kuukaudessa. Havikin vahentdmiseen kehitetyt uudet prosessit
todettiin kuitenkin toimiviksi ja naita paatettiin jatkaa myos mittausjakson jalkeen.
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Tavoite 3: Havikin
laskeminen

6. Havikki ja sen
vahentyminen (% EUR —
suhteessa myyntiin)

Historian vertailuarvot 2016) Uudet arvot (muutos 9/2016 ->) Diff
1-7/2016 8-10/2016
1 maali huhtikuu toukokuu kesdkuu heindkuu kesk.arv. | |elokuu  syyskuu lokakuu  kesk.arv. | |Ero Ero (%)
0,36 % 0,94 % 0,21% 0,37 % 0,29 % 0,39 % 1,19% 0,54 %)| 0,60 % 0,14 % 136% 0,70% 0,16 % 305%
0,29 % 1,11 % 0,37 % 0,59 % 0,11 % 18,4 % 2015 vertailuluku (8-10/2015)

Kuva 25. Mittaustulokset tavoitteelle 3 (liite 3).

Yhteenvetona havikin tasoa ei saatu laskettua mittausjaksolla, mutta uusien prosessien

koettiin luovan kuitenkin lisdarvoa ja enemman kontrollia yrityksen havikkiraportointiin.

4.4 Lopullinen toimintamalli

Nykytila-analyysin ja teoriavalintojen pohjalta

rakennetut

uudet toimintamallit

osoittautuivat melko kayttokelpoiseksi sellaisinaan. Naihin tehtiin kuitenkin pienia

kaytannon muutoksia, oheinen kuva 21 nayttdd miten vanhasta toimintamallista

paastiin uuden toimintamallin suunnitelman kautta lopulliseen toimintamalliin.

Uusi toimintamalli Lopullinen toimintamalli

Tuotteiden ABCD-luokittelu

B

ABCD-kategorioittain
I:> varastonkiertotavoitteet

Tuotteiden luokittelu ei
kaytdssa

24 tuotekategoriaa olemassa,
mutta ei aktiivisessa kaytossa

Nykyisen jarjestelmén
tilausehdotus historiaan
perustuen ja jokaisen ostajan
oma arvio tilattavasta maarasta

Jarjestelmallinen ennusteiden
II> kayttd tilauksissa

Tilataan epatasaisesti ja monta Aktiivinen tilaaminen ja
tilausta kerralla tulevaisuuteen E> tilausten seuranta

Havikkiraportointi hajautunutta Uusi havikkiraportointi

Slow & Non-movers tuotteiden

Ei juurikaan fokusta tuotteiden
E> jarjestelmallinen vahentaminen

likkuvuuteen

Kuva 26. Lopullinen toimintamalli.

- ABC luokittelu kaytdssa (prosessit
ja tyokalu)

- D-luokka kaytdssa slow & non-
movers tuotteille

- Liitetty 24 yrityksen
tuotekategoriaa ABCD-kategorioihin.
Ostajat voivat nain keskittya varaston
kierron kannalta olennaisiin
kategorioihin.

- Yhteinen toimintamalli kaikilla
ostajilla, miten ja milla parametreilla
tilaukset tehdaan

- Tehdaan ajantasaisia paatoksia ja
muutoksia (paivittain tai useita kertoja
viikossa)

= Keskitetty lahestymistapa,
formaatti, seuranta ja korjaavat
toimenpiteet

- Uusi raportointiprosessi ja asiakas
osallistettu mukaan (4 kertaa
vuodessa)
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Tuotteiden luokittelussa paadyttiin lopulta ottamaan perinteinen ABCD-malli kayttéon,
jossa jo olemassa olevat yrityksen konsernin maarittelemat tuotekategoriat liitettiin
osaksi ABCD-mallia. D-luokka paatettiin eriyttdd kokonaan hitaasti- tai ei ollenkaan
likkuville tuotteille, jolloin tatd voidaan seurata paremmin erikseen. Hitaasti- ja ei
ollenkaan liikkuville tuotteille luotin myds oma raportointiprosessi ja malli seka
asiakkaiden kanssa sovittiin ettd ndma raportit kdydaan yhteisesti lapi aina kerran
kvartaalissa. Nain saadaan myos asiakas osallistettua mukaan prosessiin ja tarpeeksi

usein jarjestelmallisesti tehtyd toimenpiteita naiden tuotteiden osalta.

Itse tilaamiseen kehitettiin yhteinen toimintamalli, jossa maériteltin miten ja milla
parametreilla tilaukset tehddan. N&in ostajien véliset erot saadaan tasoitettua ja kaikille
on selvdd milla perusteilla tilaukset tulee tehda. Myos aktiiviseen tilaamiseen ja omien
tilausten seurantaan luotiin uusi toimintamalli, jossa tehdaéan ajantasaisia paatoksia ja
muutoksia jo olemassaoleviin tilauksiin myyntien perusteella jopa paivittain.
Esimiestyon tarkeyttd korostettin  myds tdssd prosessissa, koska ainakin
alkuvaiheessa esimiesten ty6 on valvoa ja ohjeistaa ostajia tdssa jokapdivaisessa

toiminnassa.

Yrityksen kayttéon luotiin myos uusi havikkiraportointi, jossa otetaan huomioon paitsi
kokonaishavikki mutta myos erilaiset havikin luonteet. Naitd on esimerkiksi yrityksen
oma havikki, toimittajan havikki seka asiakkaan havikki. Havikkiraportoinnissa
keskityttiin myds siihen ettd mukana kulkevat korjaavat toimenpiteet, jolloin voidaan
varmistua etta raportista saadaan maksimihyoéty. Eli ei vain raportoida joka kuukausi
samanlaisia asioita tekematta mitdan, vaan saadaan kehittavat toimenpiteen mukaan

ja nadin saadaan asioita kehitettyd seuraaville kuukausille.

5 Yhteenveto

Opinnaytetyoni tavoitteena oli keskittyd yrityksen ostotoimintojen paivittdmiseen
nykyliiketoimintaa vastaaviksi prosesseja ja tyOkaluja muuttamalla, jotta yritys olisi
kilpailukykyisempi tulevaisuudessa. Yleisesti ottaen yrityksen laadulla, tehokkuudella
sekd myos kustannustehokkuudella on konsernissa erittdin suuri merkitys, joita

tavoitteita tamakin ty6 palvelee erinomaisesti.
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Seuraavassa arvioiva yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta,
tutkimuksen toteutuksesta seka luotettavuuden arvioinnista. Nama kaikki yhdessa
antoivat rakenteen télle toimintatutkimukselle. Lopuksi kaydaan lapi viela
tutkimustulosten perusteella tekemani johtopaatokset.

5.1 Teoreettinen viitekehys

Ostoilla on merkittava rooli yrityksen toiminnassa: sen tarkoitus on hankkia arvoa

yritykselle ja asiakkaille (Ritvanen & Koivisto 2006, 31).

Tutkimuksen viitekehyksen tarkeimmiksi alueiksi méaariteltin ostoprosessin vaiheet,
varastonkierron hallinta, havikin sek& ostojen tekeminen ennusteisiin perustuen.
Ennuste voi tarkoittaa monta eri asiaa, mutta téssa tutkimuksessa keskityttiin erilaisen
ennustetiedon kayttdmahdollisuuksiin, ostojen integraatio asioihin sek& tehokkaaseen
raportointiin.

Ritvasen ja Koiviston (2006) mukaan hankintojen osuus suomalaisissa yrityksissa on
jopa 70-75 prosenttia liikevaihdosta. Tutkimuksen yrityksellda osuus on jopa 90
prosenttia liikevaihdosta, tahan vaikuttaa toki logistiikan toimiala vahvasti (Yrityksen
tiedot 2015).

Ostoihin ja hankintoihin liittyen viitekehykseen on saatavilla kattavasti kirjallisuutta seka
erilaisia malleja. Esimerkiksi perinteinen malli ABC-luokittelusta perustuu keksijansa
mukaan nimettyyn Pareton periaatteeseen. Pareton periaatteen mukaisesti 80
prosenttia seurauksista aiheutuu 20 prosentista syista ja taman mallin Vilfredo Pareto

kehitti jo 1800-luvun Italiassa. (Encyclopedia of Economics 2008.)

On huomattu, ettd prosessigjattelu soveltuu erityisen hyvin reaali- ja
informaatioprosessien tarkasteluun. Koska ostot ja hankinnat ovat avainasemassa
logistiikan reaaliprosessissa ja ovat samalla hyvin informaatiointensiivisia, on
prosessiajattelusta tullut tarkeé keino kehittda logistisia toimintoja. (Karrus 2003, 210.)
Taman takia viitekehyksessa kaydaan lapi myos perinteistd prosessin kehitystad ja

prosessiajattelua.
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Mittaaminen ja raportointi kuuluu olennaisena osana prosessin hallintaan. Jos et voi
mitata prosessia et voi ohjata sitd, ja jos et voi ohjata niin et voi johtaa ja hallita sita.
(Lecklin 2006, 151.) N&ain my6s automatisointiin ja tehokkaaseen raportointiin

paneudutaan viitekehyksen lopussa.

5.2 Tutkimuksen toteutus

Tama tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena vuoden 2016 aikana asiakasyritykseen
jossa tutkimuksen tekija on itse tdissa. Tutkimuksen vaiheet olivat: tutkimusongelman
maadrittely, nykytilan selvittdminen, uuden toimintamallin rakentaminen, kayttdonotto,

tulosten mittaaminen seka niiden analysointi.

Toimintatutkimus etenee suunnittelusta toiminnan ja havainnoinnin kautta reflektointiin.
Toimintatutkimuksen tuotoksena syntyvd kehittdmishanke johtaa usein uuteen
kehittelyyn, joten uusi kehittdmisen sykli alkaa taas reflektoinnin jalkeen. (Heikkinen,
Hannu & Rovio, Esa & Syrjala, Leena 2006.) Tama patee myds tdhan tutkimukseen,
koska yrityksen liiketoiminnan kenttd muuttuu jatkuvasti sekd aina on mahdollista
kehittdd tehokkaampia prosesseja, raportteja seka toimintamalleja. Yrityksessa ja
konsernissa on sen 40-vuotisen historian aikana tehty myds aikaisemmin vastaavia
paivityksia esimerkiksi prosesseihin ja raportointiin, jotka voidaan ndin lukea osaksi
jatkuvaa syklista kehittamisprosessia. My6s tamén tutkimuksen ja prosessien

paivityksen jalkeen on yrityksessa nakyvissa jo seuraavat mahdolliset parannukset.

Prosessin nykytilan selvityksesséd oli mukana tutkimuksen tekijan lisdksi  kaksi
ostotoimintojen tiiminvetajad, ostajien avainhenkild seka yrityksen toimitusjohtaja.
Nykytilan selvittamisessa kaytettiin hyvéksi epéavirallisia keskusteluja, tytpajoja seka
kahdenkeskisia keskusteluja avainhenkildiden kanssa. Naissa selvisi ettd prosessit,
raportointi ja toimintatavat eivat olleet halutulla tasolla ja kehittamisprojektille oli nain
todellinen tarve. Taméa helpotti tutkimuksen toteuttamisessa ja takasi ostohenkildiden ja
johtoryhmén tuen prosessille. Myos yrityksen konsernista tulevilla tarpeilla oli

merkitysta kehitysalueisiin.
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5.3 Tutkimusongelma ja kehittamistavoitteeet

Yrityksen johtoryhman kanssa keskusteltujen tarpeiden ja nykytila-analyysin pohjalta
madrittelin  tutkimusongelman  pyrkimykseksi  kehittdd yrityksen  ostoyksikon
ostoprosessia siten, ettd tuotteiden varastotasoja saadaan laskettua, havikin maaraa
vahennettyd sek& ostajien toimintamalleja parantamalla saadaan enemman
ennustetietoa  hyddynnettyd tilauksissa ja ostajat tekemaan ostotilaukset

tehokkaammin.

Halusin saavuttaa seuraavat kehittamistavoitteet taman opinnaytetyén kautta:
1. Alentaa varastotasoja
2. Kehittdd tehokkaamman ostoprosessin

3. Laskea havikkia

Uuden toimintamallin rakentamisessa avainasemassa olivat lopulta tutkijan omat
kokemukset yrityksestd ja kehitettdvista prosesseista, viitekehyksen lahdemateriaali
sekd osallistuneiden henkildiden panostus. Myds prosessin aikana lopullinen
toimintamalli kehittyi ja muotoutui hieman erilaiseksi kun alunperin suunniteltu. Tama

nahtiin luonnollisena osana kehittamisprosessia.

5.4 Luotettavuuden arviointi

5.4.1 Validiteetti

Validiteetti vastaa seuraaviin kysymyksiin: "Selvitetdanko¢ tutkimuksessa sitd, mita on
tarkoitus selvittaa?” ja "Mittaavatko tutkimuksen mittarit sitdq, mita on tarkoitus mitata?”
(Anttila 2005, 512).

Tutkimusmenetelmind kaytettiin  tunnettuja laskukaavoja varastonhallinnassa, joita
sovellettiin  kaytettéavaksi yrityksen prosesseissa. Lopputuloksena saatiin kolmeen
mittariin viidestd positiivista kehitysta. Mittauksissa kéaytetyt arvot olivat suoraan

yrityksen raportointijarjestelméasta tulleita toteutuneita arvoja vuodelta 2015 ja 2016.
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Tutkimuksen tarkoitus oli kehittdd kustannustehokas ostoprosessi ja alentaa
varastotasoja. Luotettavia lahteitd kayttdmalla paastiin hyviin tuloksiin ja prosessissa
havaittin ~ selvia muutostarpeita. Yleisesti tunnetun ABC-analyysin erilaisia
soveltamisvaihtoehtoja tarkastelemalla tutkittiin tuotekategorioissa olevia haasteita ja
menetelméan suoraa kaytettavyytta kohdeyrityksessa. Myo6s uusilla ennustemalleilla ja

raportoinnilla saatiin hyvan suuntaista vaikutusta.

Yritys oli myds hyvin tyytyvainen tutkimuksessa selvitettyihin asioihin seka mittareiden
antamiin tuloksiin, jotka koettiin luotettaviksi ja olivat samansuuntaisia kun
tutkimuksessa mukana olleiden ihmisten kokemukset.

5.4.2 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston

kasittelyn ja analyysin luotettavuutta (Anttila 2005, 517).

Tyossa kaytettyja laskenta- ja ratkaisumalleja voidaan soveltaa suoraan logististen
toimintojen tarkasteluun yleisesti eivatka ne ole sidottu pelkdstaan tahan yritykseen.
Mallit ovat toistettavissa jos niissé kaytettavat arvot ovat relevantteja. Toisin sanoen jos

saman tutkimuksen tekisi uudestaan samoilla lahtdékohdilla, tulos olisi samanlainen.

Tata tukee myos yrityksen positiivinen palaute mittareiden tuloksista ja naista tehdyista
analyyseista. Aineiston mittarointi ja analyysit eivat olleet ristiriidassa yrityksen

henkil6iden kokemuksien kanssa.

5.5 Johtopaatokset tutkimustulosten perusteella

Voin edella mainittuihin yhteenvedon asioihin viitaten todeta, etta tutkimuskysymyksiin
on vastattu toimintatutkimuksen puitteissa. Tulokset olivat padosin positiivisia ja
rohkaisevia sekd on syytd uskoa ettd uusien toimintamallien hyddyt tulevat viela
paremmin esiin pidemmalla aikajanteella. Nyt kolmen kuukauden mittaisella

mittarointijaksolla saatiin tasté jo todennettu vaikutus.

Tyossa kaytetyt mittarit ovat laadukkaita ja toistettavia, jotka on myds helppo raportoida

tulevaisuudessa yrityksen raportointijarjestelmasta. Tama tuo kehitykseen myos
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jatkuvuutta. Kehitystarpeena mittareihin voidaan mainita parempi mittari ostajien
tehokkuudelle. Nyt tutkimuksen aikana ei saatu kehitettyd tarpeeksi vaivatonta ja
oikeita asioita mittaavaa mittaria, vaan jouduttiin tyytymaan ylityotuntien kertymiseen.
Vaikka tasta voidaan selvittaa ettd suoriutuvatko ostajat tydstaédn normaalin tyopaivan
puitteissa, tdma ei varsinaisesti mittaa tehokkuutta halutulla tavalla. Tama on selke&

seuraava askel myos yrityksen raportointitarpeissa.

Kun mittausjakso pdaattyi, oli viela ostajien tydkuormassa selkeasti nahtavissa
oppimiskayran alkuvaiheen lisatyokuorma. Tamé& oletettavasti tulee poistumaan
tulevaisuudessa, mutta kokonaisuudessaan muutoksen pysyvyydessa on esimiesty®
avainasemassa. Ostajat inhimillisind olentoina voivat helposti palautua vanhoihin

tuttuihin ja turvallisiin k&ytantdihin, jos asiaa ei pideta esimiesten toimesta esill.

Seuraava askel yrityksen ostoprosessien kehittdmisessa tulee olemaan uuden SAP-
tyokalun implementointi ostajia koskevien moduulien osalta. Tassé vaiheessa aukeaa
paitsi tyokalun tuomat mahdollisuudet, myos prosessimielessa useita mahdollisuuksia
uusiin  kaytantéihin. Tutkija suositteleekin yritykselle, ettd uuden jarjestelméan
saapuessa olisi syyta peilata alan parhaita kaytantoja ja yrittda siirtéd nama tyokalun
mukana yrityksen prosesseihin. N&in voidaan hyottya jo valmiiksi mietityistéa parhaista
kaytanndista ja kaikkea ei tarvitse kehittaa itse.
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Opinndytetyon nykytila-analyysin eteneminen

11/ 2015
Strategy work for 2016 ready
and the need for
improvements in the stock
levels and procurement area
become clear.

12 / 2015
Idea for the thesis is ready and
the planning starts. Informal
discussions with procurement
team leaders.

2/2016
First draft of the thesis and the
scope is ready. The analysis of
the current status is started.
Separate session held with the
Managing director.

Liite 1

3 /2016
Joint workshop arranged with
the procurement team leaders
to analyze deeper the current
status and reporting models

4/ 20
1-2-1 meetings with the key
procurement persons (lead
buyer, procurement team
leaders)

5/ 2016
Analysis of the current status
is ready and presented in the
thesis seminar

wi

Company management team
(including thesis worker)

Thesis worker, procurement
team leaders

Thesis worker, procurement
team leaders, Managing
director

Thesis worker, procurement Thesis worker

team leaders

Thesis worker, key
procurement persons

Team involved in the thesis
- Thesis worker

- Procurement team leader 1
- Procurement team leader 2

- Lead buyer (from procurement team 1)
- Company management team (including thesis worker)

- Managing director

Topics that were analyzed in the current state analysis (used as a workshop agenda)

1) Stock levels
- How have the stock levels developed monthly in 2015 and 2016?
- How are the stock levels compared to other countries in the group?
- What would be the areas where we could reduce the stock levels easily and what areas would make the biggest impact? (80/20% rule)
- What would need to be done better? What help or support would the procurement personnel need to make this happen?
- What are the pain points to the WHS (where we are tight with the space) and to the procurement (constraints of buying)?
- Any other ideas / topics?

2) Waste
- How have the waste costs developed monthly in 2015 and 2016?
- How are the waste cost levels compared to other countries in the group?
- From where the main parts of the waste is coming? (any recurring areas, items, activities)
- What would need to be done better? What help or support would the procurement personnel need to make this happen?
- What is the impact of non-movers? (and what could we do there to reduce the impact)
- Any other ideas / topics?

3) Procurement processes
- What areas are taking the biggest time? (is there manual work, work that feels needless or repetitive, main frustrations?)
- Where the customers are asking for more that we can deliver? (or e.g. Faster?)
- Where do we have resource or workload pressure?
- What would need to be done better? What help or support would the procurement personnel need to make this happen?
- What differences are there between customers? (are some working better than the others?)
- What would we need to do to serve more customers with the existing resources?
- Any other ideas / topics?
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May June July August September

wk 21 wk 22 wk 23 wk 24 wk 25 wk 26 wk 27 wk 28 wk 29 wk 30 wk 31 wk 32 wk 33 wk 34 wk 35 wk 36 wk 37

Analysis of the current status is ready and presented in the thesis seminar (Metropolia)
Permission to implement the change is received (Metropolia and company)
Define the persons that will be engaged with the changes
Summer holiday period for thesis worker (no activities planned)
Create the new templates, rules and reports for the changes
I the pl; dch -->

Check with the IT the measuring points and reports for the changes

Create own reporting KPI's
First official measuring point after the planned changes

Review the planned changes with the feedback from Metropolia
Communicate on high level the planned changes to the related persons

Train relevant procurement personnel
Support procurement personnel with changes
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Tavoite 1: Varastotasojen alentaminen

Mittareina ndiden kehitystoimenpiteiden onnistumiseen tullaan kdyttamaan seuraavia
kuukausi- ja vuosimittareita:

1. Varaston arvo (kEUR)

2. Varaston kierto (pa

Tavoite 2: Uuden ostoprosessin kehittiminen

Mittareina ndiden kehitystoimenpiteiden onnistumiseen tullaan kdyttdamaan seuraavia
kuukausi- ja vuosimittareita:

3. Varaston kierto (p&ivad)

4. Tuoteloppu-tapausten vdhentyminen (% kpl — suhteessa toimituksien méaéaraan)

5. Ostajien tehokkuuden mittari (ostajien ylitydtuntien kertyma)

Tavoite 3: Havikin laskeminen

Mittareina ndiden kehitystoimenpiteiden onnistumiseen tullaan kdyttamaan seuraavia
kuukausi- ja vuosimittareita:

6. Havikki ja sen vdhentyminen (% EUR — suhteessa myyntiin)

Historian vertailuarvot 2016)

o helmil lick

1708 1458 1577

18,9 14,7 14,9

(sama kuin mittari 2)

2,0% 1,0% 3,5%

267 272 283

036%  094%  021%

toukokuu kesdkuu

Uudet arvot (muutos 9/2016 ->)

elokuu  syyskuu lokakuu
1703 1643 1501
1752 1900 1833

13,5 14,2 15,0
14 16,1 16

18%  03%  15%
25%  20%  31%

300 352 321
298 284 271

060% 014% 136%
029% 111% 037%

8-10/2016
kesk.arv.
1616
1828

14,2
15,4

12%
2,5%

324
284

0,70 %
0,59 %

Diff

Ero

-13%
-13%

53,2
40,0

0,16 %
0,11%

Ero (%)

-0,5%
-11,6 % 2015 vertailuluku (8-10/2015)

-4,7%
-7,4 % 2015 vertailuluku (8-10/2015)

-52,8%
-52,6 % 2015 vertailuluku (8-10/2015)

19,6 %
14,1 % 2015 vertailuluku (8-10/2015)

30,5 %
18,4 % 2015 vertailuluku (8-10/2015)
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