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Taman opinnaytetydn tarkoitus oli kehittdéd kohdeorganisaation valitun
materiaalikategorian tilausohjausmallia ja vaikuttaa sita kautta kustannuksiin, kuten
kiinnisidottuun p&daomaan ja ulkoa ostettavien materiaalien kokonaiskustannuksiin.
Tarkoitus oli myos tehostaa kohdeorganisaation tuotantoprosessia siten, etta
tarvittavia materiaaleja on kokoonpanolinjojen kaytdssa oikea maara ja juuri silloin kun
niita tarvitaan.Tavoite oli saada menetelmien ja teorian kautta perusteltua, etta
ohjausmallin valinnalla on vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ja kilpailukykyyn.

Tama kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena ja tassa tutkimuksessa
yhdisteltiin laadullisia ja maarallisia tutkimusmenetelmia. Tiedonkeruumenetelmind
kaytettiin tutkijan omia havaintoja, kohdeyritykseltd saatuja tietoja, seka hankintaan ja
teollisuuteen liittyvaa kirjallisuutta. Tutkimukselle asettiin maaralliset mittarit, joiden
avulla arvioitin tutkimuksen tavoitteiden toteutumista. Kehittdmismenetelmina
kaytettin  Kaizen-tyopajaa, ABC-analyysia, Kraljicin mallia ja PDCA-syklia.
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltin ja vertailtin erilaisia
materiaalien ohjausmalleja, kuten materiaalitarvelaskentaa (MRP) ja Kanban-
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Tutkimuksen aikana tehtin  menetelmien avulla selvitys mikéa teoriaosuuden
materiaalien ohjausmalleista sopisi kohdeorganisaation tutkittavalle
hankintakategorialle kokonaisuutena parhaiten. Valittavan ohjausmallin piti ottaa
huomioon yrityksen tulevaisuuden tavoitetila, seké kokoonpanon ja hankinnan tarpeet,
etta ohjausmalli parantaisi yrityksen kilpailukykya kilpailijoihin verrattuna.

Tutkimuksen tuloksena tutkittavien materiaalien varastonarvo tippui 30 prosenttia ja
hankinta sai ohjausmallimuutoksen kautta paremmat mahdollisuudet ottaa kayttoon
uusia toimittajia ja tatd kautta saatiin kustannussaastoja. Lisaksi tutkittavat nimikkeet
muuttuivat muutoksen myota |&pindkyvimmiksi, mikd nakyy parempana
ennustettavuutena ja toimittajien parempana toimitustasmallisyytena.
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The purpose of this thesis was to develop the order control model of the selected ma-
terial category for the case organization. The aim for the development was to affect
costs, such as committed capital and total costs of externally purchased materials, as
well as improve the efficiency of the case organization's production processes, so that
the necessary materials are available in the assembly lines in the right amount and just
when needed. The goal also was to demonstrate through methods and theory that the
choice of control model has an impact on the company's profitability and competitive-
ness.

This thesis was carried out using Action research methodology, and it utilized qualita-
tive and quantitative research methods. Data collection methods included observa-
tions, analysis of internal documents of the case company, and verify the results of the
thesis, several quantitative indicators were defined. Development methods included
Kaizen workshops, ABC analysis, Kraljic's model, and the PDCA cycle. The theoretical
framework of the study focused on the topics related to procurement, including various
materials control models, such as Material Requirements Planning (MRP) and Kanban
control.

During the development part, the thesis identified which of the material control models
discussed in the theoretical section best suit the case organization's procurement cat-
egory. The chosen control model had to take into account the company's strategy and
goals, as well as the needs of assembly lines and procurement, so that the control
model would improve the company's competitiveness.

As a result of the study, the stock value of the materials studied dropped by 30%, and
procurement gained better opportunities to introduce new suppliers through the
change in the control model, resulting in cost savings. In addition, the investigated
items became more transparent with the change, which was reflected in better predict-
ability and improved delivery accuracy of suppliers.

Keywords: Materials control model, total costs of ownership, delivery
accuracy, material requirement planning, Kanban
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1 Johdanto

Maailmanluokan yrityksissa hankinnasta on tullut erittdin tarkeda osa
liketoimintaa. Hankintojen osuus liikevaihdosta on kasvanut talla
vuosituhannella, koska yritykset ovat keskittyneet enemman ydinosaamiseensa
ja ovat ulkoistaneet muita toimintoja. Teknologiateollisuudessa hankintojen

osuus liikevaihdosta on yleensa 60-80% (Nieminen 2016, 97).

Opinnaytetyoni aiheena on ulkoisilta toimittajilta ostettavien materiaalien
ohjausmallien kehittdminen ja tyon tilaaja on yritys x. Toimintatutkimuksessani
tutkin kohdeorganisaation valitun hankintakategorian materiaaleja ja niiden
ohjausmalleja, seka selvitan vaihtoehtoisia ohjausmalleja, mitkéa soveltuisivat eri
lailla kayttaytyville ostettaville nimikkeille. Ohjausmallien valinta vaikuttaa
esimerkiksi toimittajien valintaan ja hyvin tehdylla toimittajamarkkinoiden
johtamisella voidaan vaikuttaa merkittavasti yritysten kilpailykyvyn osa-alueisiin,
kuten kustannuksiin, katteisiin, likevaihtoon, kiertonopeuksiin, sitoutuneeseen

paaomaan ja ketteryyteen (lloranta 2018, 25)

Opinnaytetyoni tavoitteena on tutkia miten tutkittavan materiaalikategorian
kiinnisidottua pddomaa voisi vdhentaa varastonarvoa pienentamalla ja onko
mahdollista tehdd kustannussaastdja nimikkeiden hankintahintaa alentamalla
jos nimikkeiden ohjausmalleja saadaan muutettua ja toimittajille annettua sita
kautta enemman toimitusaikaa ja parempia ennusteita. Materiaalien saatavuus
pitaisi pitda vahintaan nykyisella tasolla ja pyrkia hyddyntamaan JIT-ajattelua eli

saamaan oikea maara materiaalia tehtaalle juuri oikeaan aikaan.



2 Yritysesittely

Kohdeorganisaation suomen tehdas tyéllistdd noin 200 henkildd. Suomen
tehtaan liikevaihto on noin 80 miljoonaa euroa. Suomen tehdas on
kokoonpanotehdas, joten kaikki komponentit ja materiaalit tulevat ulkoisilta
toimittajilta tai kohdeorganisaation sisaisilta toimittajilta ympari maailmaa.

Kohdeorganisaatio on maailmanlaajuisesti monialainen teollisuusyritys.
Yrityksen liikevaihto vuonna 2021 oli noin 20 miljardia dollaria. Yritys toimii noin

175 maassa.



2.1 Nykytila-analyysi ja havaittuja ongelmia

Kohdeorganisaatiolla on tutkittavalle hankintakategorian ostettaville nimikkeille
kaytossa kaksi ohjausmallia tutkimuksen aloitushetkella. Toinen on Kanban-
ohjausmalli ja toinen MRP-ohjaus. Kanban-ohjaukseen syvennytdan tarkemmin
kappaleessa 2.2, ja MRP-ohjauksen teoriaan kappaleessa 2.8.5. Tutkittavalla
materiaalikatekorialla on kanban-setteja 253 kpl ja erilaisia tuotenimikkeita
kanban-seteissa tutkimuksen aloitus hetkella 657 kpl. Kanban-laatikoita ja lavoja
on kierrossa tarkastelemallani materiaalikategorialla 453 kpl. Tutkittavalla
materiaalikatekorialla on nimikkeita yhteensa noin 1000 kpl, joten yli puolet
tutkittavan materiaalikategorian nimikkeistd on tutkimuksen aloitushetkella
Kanban-ohjausmallissa. Silla hetkella, kun tutkittavan hankintakategorian
kaikkien nimikkeiden ohjausmalli selvitettin, MRP-nimikkeita oli 290 kpl ja

Kanban-ohjausmallissa oli yllamainittu 657 kpl.

Osalla tarkasteltavan materiaalikategorian nimikkeistda on ongelmana hitaasti
kiertava ja liilan paljon tilaa vieva varasto. Myds toimittajat on sidottu nykyisella
ohjausmallilla hyvin tiukasti lyhyeen toimitusaikaan, mika tarkoittaa kaytannossa,
etta toimittajien pitaa valmistaa, tai ainakin varastoida tuotteet suhteellisen lahella
kohdeorganisaation kokoonpanotehdasta. Suurin osa tutkittavan
materiaalikategorian nimikkeistd on tutkimuksen aloitushetkella visuaalisella
imuohjauksella toimivassa tilausohjausmallissa (Kanban), joka toimii p&aosin
ERP:n ulkopuolella. Tama tarkoittaa, etta lapindkyvyys ja seurattavuus (mm.
ennustettavuus, OTD-mittaus, voluumit, varastokierrot, laatikoiden/nimikkeiden
sijainnit, lahetysprosessi, tuoterakenne) ovat naéille tutkittaville Kanban-
nimikkeille paaosin Acces-tietokantatytkalun varassa. Vastaanotto tehdaan
talla hetkella Acces:n lisdksi myds ERP:ssd ja kohdistetaan siella olevalle
runkotilaukselle. Kanban-setin hinta 10ytyy ERP:std, mutta ERP:ssa ei ole setin
sisélla olevien nimikkeiden kustannus tietoa tutkimuksen aloitushetkella. Myds
vastaanotto voluumit saadaan Kanban-setti kohtaisesti ERP:std. Tutkimuksen
alussa huomattiin, ettd Kanban-prosessille ei ole talla hetkella selkeaa prosessi
omistajaa tai organisaatiota, kenelle yllapitd ja kehitys kuuluu. Kohdeorganisaatio

kayttda vyksiloityja kanban-laatikoita ja lavoja, jotka kiertdvat yrityksen ja



toimittajien valilla. Laatikoihin ja lavoihin on koitettu maarittdéa mahdollisimman
jarkevia materiaalisetteja, etta toimittajat voisivat valmiiksi setittaa laatikoihin ja
lavoihin useamman laitteen materiaalit kerralla, joita kohdeorganisaatio voisi
sujuvasti kayttaa kokoonpanolinjoilla. Naissa seteissé on kuitenkin hajontaa kun
valilla tehdaan erikoisempia laitteita (mm. ETO:ja) ja seteistd ’"lainataaan”
materiaaleja, mitka sitten aika ajoin tasataan manuaalisilla nimikekohtaisilla
tilauksilla. Kuten mainittu niin useissa kanban seteissa on useamman laitteen
materiaalit,  joten  settilaatikko/lava  saattaa  olla  kiertamattoméana
kokoonpanolinjalla hyvinkin pitkia aikoja, koska kaikissa Kanbanniin laitetuissa
nimikkeissd ei ole riittdvasti menekkia, ettda laatikot/lavat kiertaisivat

saannollisesti.

Kohdeorganisaation tuotanto on paaosin maarittanyt Kanban-nimikkeet ja setit
ja paattaneet laittaa tietyn maaran Kanban-laatikoita kiertoon. Tuotanto
organisaation henkilét myos lisaavat kierrossa olevien laatikoiden maaria kun
tulee esimerkiksi tuotantopiikki. Kierrossa olevia laatikoita pitaisi myos vahentaa
kun menekki ko. nimikkeilla laskee tai on laskenut. Kun prosessilla ei ole selkeda
omistajaa, kanban nimikkeitd ei ole seurattu (esim: kierto/voluumia)
jarjestelmallisesti ja Kanban-ohjausmallista nayttda tulleen ohjausmalli minne
laitetaan materiaaleja ilman selvitysta, ettd onko ko. ohjausmalli paras kyseisille
nimikkeille. Tutkittavan materiaalikategorian toimitusketjuun ja varastonhallintaan
halutaan tehda muutoksia, mitkd tulisivat vaikuttamaan esimerkiksi:
toimitusaikoihin, pakkauksiin ja erédkokoihin. Tutkittavan materiaalikatekorian
nykyiset ohjausmallit on paatetty tutkia, ettéd ovatko ohjausmallit kaikille siela talla
hetkella oleville nimikkeille parhaat mahdolliset. Tai voisiko prosesseja ja ohjeita
muuttamalla Kanbannista tai MRP:sta saada parempia.

Kanban-ohjausmallissa olevien nimikkeiden ongelmat nousivat isommin esille
kun toimittajat laskuttivat kohdeyritysta toimittajilla olevista
kiertamattomista/romutetuista/modatuista (Kanban) materiaaleista ja huomattiin,
ettd osa yritykselld olevista Kanban-laatikoista/materiaaleista olivat olleet
kiertaméattomina pidemmaéan aikaa. Kohdeorganisaatiossa lahdettiin tasta johtuen

selvittamdan koko Kanban-tilaus-toimitusprosessia. Toimittajien taytyy



kaytannossa varastoida Kanban nimikkeita (valmistuotteita), koska yritys vaatii
Kanban materiaaaleille noin viikon toimitusajan siitéa lahtien kun yritys lahettaa
toimittajille Kanban-laatikon tai lavan (kuva 1). Aika lahtee siita kun “yritys
piippaa” laatikon viivakoodin statukselle "odottaa noutoa”, ja paattyy kuvassa 1
olevaan vastaanottoon. Kanban-laatikot tai lavat lahtevat yleensa seuraavana
arkipaivana toimittajalle ja laatikoiden rahteihin menee yhteensa (meno-paluu)
noin 2-4 vrk. Parhaassa tapauksessa laatikoiden/lavojen rahtiaika on 18 tuntia
per suunta sovitulla kuljetuksella. Joten iso osa vaaditusta viikon toimitusajasta
menee tyhjien/taysien laatikoiden rahteihin tai l&hettamodssa/vastaanotossa

kuljetuksen odotukseen.

Status:
Toimittajalla

Tapahtuma: Tapahtuma:
Vastaanotto Lahetys
Tapahtuma:
Peru ldhetys
Status: Status:
Tehtaalla Laiturilla
Tapahtuma:

Odottaa noutoa
I Uusi kierros alkaa

Kuva 1. Kanbankierto kuvaus (yritys intranet)

Toimittajille menee myds “"lahetys excel” automaattisesti sahkopostiin, etta mita
laatikoita/lavoja yritys lahettda ko. paivana toimittajille taytettaviksi. Tama auttaa
toimittajia jonkun verran ennakoimaan mitd Kanban-laatikoita tai lavoja
seuraavina paivina on heille tulossa, mutta "lahetys Excelin” oikeellisuuteen ei voi

luottaa 100%:sti. TAm& on ongelma sen kannalta, etta toimittajat eivat uskalla



aloittaa kerailya “lahetys excelin” mukaan, koska riskina on, ettd tekevat
mahdollisesti turhaa kerdilya ja/tai eivat saa kerdiltya kaikkea tarpeellista ja
joutuvat aloittamaan kerailyn uudestaan kun tyhjat laatikot/lavat ovat saapuneet.
Tama aiheuttaa sen, ettd toimittajat odottavat mieluummin, etta mita
laatikoita/lavoja heille oikeasti saapuu ja aloittavat kerailyn sen jalkeen kun tyhjat
laatikot/lavat ovat heille saapuneet. Tutkittavien materiaalien toimittaja kayttaa
etukateen saapuvaa tietoa tulevista laatikoista lahinnd siihen, etta tarkistavat,
loytyykd nimikkeitda tai niiden materiaaleja/lkomponentteja heidan varastosta
riittdvasti ja aloittavat valmistamisen tai tilausprosessin jos ei loydy. Talla
toimintamallilla ja vaatimuksilla toimittajan ei ole mahdollista alkaa tekemaan

tuotteita tilauksesta.

Lyhyt toimitusaika Kanban-nimikkeille toimittajilta  kohdeorganisaatiolle
mahdollistetaan toimittajilla olevilla valmistuote varastoilla, mika toteutetaan
tutkimuksen aloitushetkella historiaan perustuvalla ennusteella. Tama on
aiheuttanut joidenkin nimikkeiden kohdalla tarpeettoman ison varastonarvon
rahassa ja kappalemaarissa kohdeorganisaatiolla ja kohdeorganisaation
toimittajalla. Kohdeorganisaation asiakaskunta ja tuoterepertuaari on laaja, joten
eri nimikkeiden menekki vaihtelee paljon ja joidenkin nimikkeiden voluumi saattaa
loppua jopa kokonaan tai lahes kokonaan. Joissakin Kanban materiaaleissa on
ollut myds puutteita (toimittaja mydhastymaa) jonkin verran, koska ennuste
perustuu historiaan eikd ole ottanut huomioon muuttuneita asiakastarpeita eli
tarvittavia nimikkeitd/komponentteja ei ole aina ollut riittavasti toimittajan
varastossa silloin kun tyhjat laatikot tai lavat ovat toimittajalle saapuneet.
Nainollen toimittaja on joutunut aloittamaan nimikkeiden valmistuksen eiké ole
kaikissa tapauksissa pystynyt valmistamaan tuotteita tarpeeksi nopeasti ja
yritykselle on tullut tuotantopysahdys. Isompi ongelma tulee jos toimittajalta
loppuu tai on loppunut jokin komponentti/materiaali mika menee ko. nimikkeisiin.
Joillakin komponenteilla saattaa olla kuukausien (1-15 kk) toimitusaika.
Tallaisissa tapauksissa ostavan jaltai myyvan yrityksen
osto/hankinta/suunnittelu/RnD etsivat puuttuvaa komponenttia ja/tai puuttuvalle
komponentille korvaavaa tuotetta. TAma on tyollistanyt eri organisaatioiden

ihmisia.



Nama kanban settien sisélla olevat nimikkeet ovat yrityksella ERP:ssa
tutkimuksen aloitushetkella nakymattomissa (maaritelty bulk-nimikkeiksi). Tama
poistaa materiaaleilta |&pindkyvyyden ja mm. ennusteiden lahettdmisen
toimittajille ja nopean reagoinnin esimerkiksi muuttuneisiin tarpeisiin ERP:n
avulla. Kaytannon esimerkkind voisi mainita tuoteperheiden alasajot, joissa
Kanban-nimikkeiden alasajo on tdysin manuaalista toimintaa, vaikka ennuste on
ERP:ssa. Talla hetkelld tiedonsiirto yrityksen sisalla ja yritykselta toimitusketjuun
Kanban nimikkeille on manuaalista ja valitettavan tyolastd, sek& usein liian
hidasta ja on jaanyt joskus jopa kokonaan tekeméttd ennenkuin on liian
myo6haista. Esimerkkind mainittakoon, etté joissain tapauksissa materiaaleihin on
kiinnitetty huomiota vasta siinéd vaiheessa kun toimittajalta on tullut viestia, etta
materiaalit eivat ole kiertdneet. Jos materiaalien kiertamattomyys huomataan
vasta siina vaiheessa kun kulutus jo loppunut, silloin ei ole muuta mahdollisuutta
kuin etsia materiaaleille uutta mahdollista kayttokohdetta, mika usein tarkoittaa
modauksia. Tai romuttaa toimittajilla, sek& kokoonpanolinjoilla olevat materiaalit
ja tdmé aiheuttaa kustannuksia ja ylimaaraista tyota. Yritys on ottanut kayttoon
vuoden 2022 aikana uuden ERP:n (SAP). On hyva tutkia, etta I6ytyisiké uudesta
ERP:sta mahdollisesti paremmin toimiva ohjausmalli ainakin hitaasti kiertaville

vaikeasti ennustettaville nimikkeille.

2.2 Teoriaa Kanbannista ja tutkittavan Kanban prosessin SWOT-analyysi

Kanban on ohjausmalli, mika perustuu "just in time” (JIT) -tuotantoon. Kanban
kehitettin  Toyota motor Corporationissa, ettd tuotannosta saataisiin
joustavampaa ja tehokkaampaa. Kanban on nimitys korteille, laatikoille tai mille
tahansa asioille joilla voidaan hallita materiaalivirtaa visuaalisesti. Kanbannien
avulla voidaan osoittaa sisaisille sidosryhmille esim: varastolle tai ulkoisille
toimittajille tarve toimittaa tuotteita. Kanban on yksi imuohjauksen tydkaluista.
Imuohjauksessa tuotteita imetaan kokoonpano linjalle juuri se maard mita
tuotteita ko. tydvaiheessa tarvitaan. Valmistusketjussa tarveimpulssit etenevat
lopusta alkuun. Kaytannéssa imuohjaus toteutetaan vélivarastojen avulla.
Tilausimpulssi syntyy kun tuotteita kaytetadn imuohjaus valivarastosta. Kanban-

ohjauksen merkittavimmat edut ovat keskenerdisen tuotannon varastojen



pitdminen maaritellyn tasoisena, materiaalivirtojen yksinkertaistaminen, seka
tuotevirheiden ja niiden syiden helpompi tunnistaminen. Imuohjaus ja Kanban
ovat ohjaustapoja, joissa materiaaleja kuluu ja likkuu tuotannon mukaan eli sen
mukaan miten tuotteita valmistuu. Kanban-ohjaus sopii ennustettaville ja hyvin
suurille materiaalivirroille, jolloin niiden ohjaus ei kuormita tilaustoimitus
prosessista vastaavia organisaatioita paivittain vaan tilannetta voidaan
tarkastella esimerkiksi viikoittain tai kuukausittain. Kanban tuotteille suositellaan
lyhyttd toimitusaikaa. (Huuhka 2019, 189-190)

Kanban-ohjausmallin edellakavija Toyota vaati mm., ettd heidan paatoimittajien
tuotantotehtaiden on oltava enintdéan 30 kilometrin sateella komponentteja
kayttavasta Toyotan tehtaasta, ettd nopeat juuri oikeaan aikaan tapahtuvat
toimitukset olisivat mahdollisia. (Van Weele 2018, 270)

SWOT-analyysi, Strengths  (vahvuudet), = Weaknesses (heikkoudet),
Opportunities, (mahdollisuudet), Threats (uhat). SWOT-tydkalu koostuu neljasta
yrityksen toimintaymparistoon liittyvasta kokonaisuudesta. SWOT-analyysissa
vahvuuksissa ja heikkouksissa tutkitaan yrityksen sisaisia asioita.
Mahdollisuudet ja uhat liittyvat enemman ulkoisiin tekijoihin, kuten yrityksen
liketoimintaympaéristoon. SWOT-analyysissa olevat asiat ovat aina tutkijan omia
valintoja ja asiat voivat olla yhtaaikaa heikkouksia ja vahvuuksia. (Vuorinen 2013,
88-89.)

2.2.1 Vahvuudet

Tutkittavan Kanban-ohjausmallin vahvuus on selkeys ja helppokayttdisyys
tuotannon eli kohdeorganisaation kokoonpanolinjojen ndkékulmasta. Materiaalit
ovat niille varatuilla paikoilla ja laatikot on selkeasti merkattu, joten materiaalit on
helppo l6ytaa ja tunnistaa. Jos kappaleessa 2.8.2 ja kuvassa 11 olevat Kanban
suositukset tayttyvat, toimii kanban hyvin ja materiaalia on silloin kun tarvitaan ja
laatikot/materiaalit kiertdvat tarpeeksi nopeasti. Kun jarjestelma on kunnolla

toiminnassa, se voi auttaa valttdmaan ylimaaraistd varastoa, vahentamaan



hukkaa, ja parantamaan tehokkuutta ja laatua. Lisaksi Kanban saastaa

esimerkiksi ostajilta tilausten tekemisen vaivan.

2.2.2 Heikkoudet

Haastattelukierroksen  ja  tutkijan ~ omien havaintojen perusteella
kohdeorganisaation nykyisen kanban prosessin heikkous on, etta kanban
nimikkeille ei ole saatavissa riittdvan tarkkaa ennustetta tai ennustetta ylipaataan
ERP:sta, koska nimikkeet ovat "no planning” MRP mielessa. Toimittajille on
|ahetelty ennusteita parhaan tiedon mukaan tulevista projekteista. Paaosin
ennuste on lahetetty historiadatan perusteella, mutta siind on riski, etta toimittaja
tilaa materiaaleja joita ei tulevaisuudessa mene tai jattaa tilaamatta materiaaleja
joita tulevaisuudessa menee. Kanban nimikkeiden ennusteen tekeminen on
taysin manuaalista tyota ja kaytannossa toimittajille on mennyt kerran vuodessa
ennuste historiadatan perusteella lisattyna tiedossa olevilla kysynta
piikeilléd/laskuilla. Ennuste kerran vuodessa on vahan, koska kysynta saattaa
vaihdella rajustikin jopa viikottain/kuukausittain riippuen mité yrityksen asiakkaat
tilaavat. Tasta johtuen toimittajilla on ollut aika ajoin pulaa pitkan toimitusajan
materiaaleista jos kysyntaan on tullut muutoksia ja informaatio ei ole tavoittanut
toimittajia tarpeeksi nopeasti. Tastd johtuen toimitusvarmuus asiakkaille on
joissakin tapauksissa karsinyt ja materiaalipula on aiheuttanut lisdksi paljon
ylimaaraista tyotd ostossa, suunnittelussa ja toimittajalla kun puuttuvia
materiaaleja koitetaan loytaa ja/tai niille yritetdan etsia korvaavia kompontteja.
Tai jos kysyntd on jollain tuotteilla hiipunut, toimittajalle on jaanyt
lopputuotteita/materiaaleja varastoon pitkéksi aikaa ja osa naista joudutaan
romuttamaan->kustannus. Toimittajille varastoon jaéneet nimikkeet/materiaalit
aiheuttavat myos lisatyota kun niille koitetaan etsia kayttokohteita, ettei kalliita

nimikkeitd/materiaaleja jouduttaisi havittamaan.

Nykyisen kanban prosessin suurin heikkous on se, ettd kappalessa 2.2 ja
kuvassa 9 mainitut kanban "saannaét” eivat toteudu. Suurin haastattelu kierroksen
tuloksena 16ytynyt puute oli, ettd kanban nimikkeet eivat ole ennustettavia ja

suurimmalla osalla kanban seteistd kierto on aivan liian pieni ollakseen
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visuaalisessa imuohjauksessa, joten suurin osa kanban nimikkeista makaa liian
pitkid aikoja kokoonpanolinjoilla tai toimittajalla valmistuotteena. Kanban
nimikkeet pitaisi kayda sdannollisesti |api ja ottaa kierrosta pois jos nahdaan, etta
kiertoa ei ole riittavasti tai ennustettavuus on heikko. Kanban nimikkeita ei ole
kuitenkaan lapikayty riittavan usein ja haastattelu kierroksen perusteella syy on
se, etta kukaan ei koe omistavansa prosessia ja luotettavaa ennustettavuutta ei
nimikkeille ole, joten laatikoita/materiaaleja on jaanyt varastoon ja tilanne
huomattu joidenkin nimikkeiden kohdalla lian myodhaan. Tutkimuksen
aloitushetkelld kanban prosessille ei ole selkeda omistajaa/prosessia yrityksessa,
kuka vastaisi siita, ettd mitka nimikkeet laitetaan kanban kiertoon ja nimikkeilla ei
ole jarjestelmallistd seurantaa. Kuten sivulla 8 mainittu, Toyota vaati, etta
kaikkien paatoimittajien tulee sijaita alle 30 km paassa toimituspaikasta, etta
riittdvan nopeat toimitukset olisivat mahdollisia. Yrityksen kanban toimittajien
sijainti tutkimuksen aloitus hetkella ei tayta lahellekkaan tata 30 km suositusta.
Kanban nimikkeiden nakymattomyys ERP:ssa on ongelma monella muullakin
tavalla kuin pelkastaan tarpeiden/ennusteen nadkeminen. mm. toimittaja OTD
mittaus vaatii erillisen prosessin ja kustannus tietojen saaminen  vaatii
manuaalista tyota. Yrityksen hankinnan edustajien mielesta kanban prosessi
sitoo yrityksen liian tiiviisti [&hitoimittajiin, koska kanban prosessi vaatii lyhyen
toimitusajan osin kiertavien laatikoiden vuoksi, seka kiertamattdmien nimikkeiden

osalta tarpeettoman isoja varastoja kokoonpanolinjoilla ja toimittajilla.

2.2.3 Mahdollisuudet

Tutkijan omien havaintojen mukaan, nykyinen kanban prosessi tuottaisi
enemman lisdarvoa koko tilaustoimitusprosessiin, jos  kanban nimikkeet
valikoitaisiin paremmin. Kanban-ohjaus sopii ennustettaville ja hyvin suurille
materiaalivirroille joilla on lyhyt toimitusaika. Nama saannoét pitaisi toteutua niin
kanban toimisi hyvin. Ongelma tassa on, etta tyon tilaaja yritys on osin projekti
busineksessa ja ennustettavuus ostettaville nimikkeille on haastavaa. Vuodesta
toiseen paljon kiertavia nimikkeita ei ole kovin paljoa. Kanban on hyva ohjausmalli
kun sinne laitetaan Kanban-ohjausmalliin sopivia nimikkeitd. Kanban saastaa

esimerkiksi ostajien vaivaa ja kiertavat laatikot on helppo tunnistaa/kayttad



11

kokoonpanolinjalla. Liiketoiminta ymparistdé voisi mahdollistaa hyvin toimivan
Kanban-ohjausmallin esimerkiksi siten, ettd asiakkailta saataisiin sitovat
ennusteet tai tilaukset pidemmaéksi aikaa, joiden mukaan kohdeorganisaatio voisi
sitoutua ostamaan toimittajilta tietyn maaran paljon kiertavia nimikkeita, jolloin
toimittaja voisi tehda materiaali’/lkomponentti tilaukset omille toimittajilleen ja
valmis ja/tai puolivalmis tuotteita riittdvan maaréan varastoon josta voisi toimittaa

nopealla toimitusajalla.

2.2.4 Uhat

Liiketoimintaymparistd luo nykyiseen yrityksen kayttamaan kanban materiaali
ohjausmalli prosessiin uhkia siten, ettd menekki ko. tuotteille muuttuu
ennakoimattomasti. Jos asiakkaat lopettavat jonkun laitteen tilaamisen tai
vaativat siihen muutoksia siten, ettd muutokset vaikuttavat kanban nimikkeiden
menekkiin alentavasti. Pahimmassa tapauksessa ilman tiedonkulkua (myynti-
>tuotanto/osto) tallainen muutos tarkoittaisi, etta kanban nimikkeet jaisivat seka
kokoonpanolinjalle taysind Kanban-laatikoina ja toimittajille valmis tuotteina, seka
materiaaleina hyllyyn/varastoon. Sieltd jouduttaisiin mahdollisesti romuttamaan
tai niille pitaisi etsia muuta kayttéa, mika mahdollisesti tarkoittaisi settien purkuja,
sekd modauksia ja pahimmassa tapauksessa kalliita romutuksia. Liséksi monesti
materiaalien hankintaketjut ovat pitkia, jolloin materiaaleja/komponentteja
saattaisi jaada myds toimittajan toimittajille jne.. Menekki muutokset eivat aina
johdu asiakkaiden tilauskayttaytymisestd vaan muutos saattaa johtua myo6s
tuotekehityksen/suunnittelun tekemistd muutoksista mitk& vaikuttavat joidenkin
nimikkeiden menekkiin. Toki namakin muutokset yleensa ovat asiakaslahtoisia.
Jos taas tapahtuu voimakas kysynnan kasvu ilman ennakkotietoa, silloin kavisi
niin, ettd kanban nimikkeet loppuisivat kokoonpanolinjalta, seka toimittajalta.
Tama tarkoittaisi koko pitkan alihankintaketjun venymista ja saattaisi aiheuttaa
pitkan tauon kokoonpano linjan tuottavuuteen ja asiakasmyohéstymaa ja sita
mahdollisia menetettyja kauppoja, asiakkaita tai myohastymasakkoja. Kanban
nimikkeiden menekkien nousut ja laskut ovat erityisen vaikeita hallita isoissa
globaaleissa yrityksissa, koska kanban ei toimi tdysin ERP:ss&, joten ei riita, etté

tarpeet poistetaan materiaalitarvelaskennasta (ERP:std) vaan tiedon pitaa
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kulkea kanbanneita hallinnoiville tuotannon ihmisille tai ostolle/hankinnalle, ketka
voivat ottaa yhteyttd toimittajiin ja pysayttdd liikkeelle laitettujen Kanban-
laatikoiden tayttamisen. Kokemuksen perusteella kanban nimikkeiden taytt6a on
kuitenkin vaikea pysayttaa kun laatikko on lahtenyt liikkeelle. Paras tapa
pysayttaa kanban kierto joiltain nimikkeilta olisi poistaa niiden laatikot kokonaan

kierrosta.

2.3 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma on nimikkeiden varastointiin sitoutunut pddoma. Ylim&araiset
kiertamattomat materiaalit vievat myos tilaaa kokoonpanolinjoilla tarpeettomasti.
Paaasiallisen tutkimusongelman liséksi liian hitaasti kiertavat nimikkeet
aiheuttavat tyota ja kustannuksia kun kiertamattomia nimikkeitda modataan
kayttoon sopiviksi ja/tai romutetaan. Lisdksi nimikkeiden saatavuusongelmat
aiheuttavat aika ajoin haasteita ja tutkittavan yrityksen nykyinen materiaali
ohjausmalli (kanban) sitoo hankinnan tiukasti olemassa oleviin kanban

toimittayjiin.

2.4 Ongelmien syiden ja seurausten analysointi

Ongelmien syita  lahdin kartoittamaan haastattelukierroksella  ja
haastattelukierroksen tulokseksi sain, ettd prosessi kanban nimikkeiden luontiin
on alunperin ollut olemassa. Esimerkiksi laskuri, etta riittaaké voluumi
visuaaliseen imuohjaukseen on ollut olemassa ja nimikkeitd on laitettu
kanbanniin yhteistydssa eri sidosryhmien (tuotanto, osto, myynti, suunnittelu)
kanssa mutta prosessi on ramettynyt ja tuotanto-organisaatio on alkanut
lisaamaan  nimikkeitd hyvaksi kokemaansa ohjausmalliin (kanban) ilman
selvittelyja ja kunnollisia perusteluja. Padasiassa perustelu on ollut, etta kun
|6ytyy sopiva setti niin siitd on tehty kanban setti ja laitettu tuotannon parhaaksi
katsomalleen toimittajalle (kdytdnndssa sinne minne “kaikki” muutkin ko.
materiaalikatogorian nimikkeet on ennemmin laitettu). Tastd on seurannut

SWOT-analyysissa mainitut heikkoudet/uhat.
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Ongelman paa seuraukset nakyvat talla hetkella toiminnan tehottomuutena,
koska yrityksella ja yrityksen materiaalitoimittajalla on tutkittavan
materiaalikategorian  perusteella liian paljon kiinnisodottua paaomaa
varastoiduissa ei kiertamattomissa nimikkeissd ja nama ei kiertavat varasto
nimikkeet vievat myos tilaa tarpeettomasti. Lisaksi nykyisten kanban nimikkeiden
toimitusaika/prosessi sitoo yrityksen hankinnan hyvin tiukasti lahitoimittajiin.
Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, etta yrityksen hankinta ei pysty kayttdmaan
olemassa olevien toimittajien halvempia valmistuspaikkoja (maita) ilman
valivarastoja, koska yritys toimii nykyisilla ohjausmalli vaatimuksilla. Tama
vaikuttaa kustannuksiin ja hankinnan mahdollisuuksiin siirtdd kanban nimikkeita

kilpailutuksen perusteella halvemmille toimittajille tai tuotantomaihin.

Jos yritys saisi lisda tilaa kokoonpanolinjoille mm. poistamalla sielta tarpeettomia
materiaalivarastoja ja parantamalla materiaalivirtoja esim: tilaamalla oikea
aikaisesti vain tarpeeseen (JIT) tai siirtamalla osan setityksesta/varastoinnista
logistiikkaparterille niin kohdeorganisaation kokoonpanolinjoilla olisi enemméan
tilaa ja tuotanto prosessista saataisiin tehokkaampi. Tyon tilaaja yrityksen
tulevaisuuden visio olisi setittda kaikki materiaalit niin, ettd kokoonpanolinjalle
menevat setit materiaaleista sisaltaisivat vain yhden myytavan laitteen
materiaalit, ettd kokoonpanossa menisi mahdollisimman vahan aikaa muuhun
kuin kokoonpanoon ja myds materiaalivirrat saataisiin parempaan kontrolliin.
Isoin ongelma nykyisilla kanban nimikkeilla on lilan iso varasto, seka
kohdeyritykselld, etta toimittajilla. Iso varasto toimittajalla johtuu padosin meidan
vaatimasta toimitusajasta (1 viikko). Liséksi lilan iso ja kiertdmaton varasto
aiheuttaa haittoja myo6s muuhun tekemiseen. Toimitusketjussa, misséa
toimitusajat ovat pitkia, tuotteet vain odottavat seuraavaa tuotantovaihetta,
kirjausta, kasittelya, lastausta, lahetysta, hyvaksyntad, kuljetusta tai jotakin
muuta. Tand aikana tuotteet sitovat varastotilaa, ja ovat usein lisaksi alttiina
katoamisille ja vauriolle. Varastointi vaatii ohjaamista ja kirjanpitoa, tapahtui se
sitten tehtaan kokoonpanolinjoilla tai toimittajien/kuljetusliikkeiden varastoissa.
Kaikki odotusaika on usein taysin tarpeetonta sitoutuneen paaoman ja tyon
tuhlausta. Mité lyhyempaa reittia, seka tieto etta tavara etenevat, sita pienemmat

ovat  toimitusketjun  kokonaiskustannukset ja  sitoutunut paaoma.
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Ty6voimakustannukset ovat suuri osa toimitusketjujen kustannuksia ja tyontekijat
itsessaan tarkeitd koko prosessin onnistumiseen. Oikeanlaiset prosessit, oikeat
tydmenetelmat, hyvat tyOkalut, soveltuva organisaatio, seka tietotekniikan
hallinta ja koulutus luovat edellytykset asiakasarvoa lisdavalle tyolle ja hukkien
poistamiseen. Yritys pyrkii toteuttamaan Lean-filosofiaa. Lean perustuu kaiken
turhan eliminoimiseen. Kaytannossa tehdaan vain se, mita tarvitaan, ja silloin kun
se tarvitaan. L&pimenoajan lyhentaminen on tehokas tapa kehittéa prosessia, se
pakottaa miettimaan suoraviivaisemmat ja tehokkaimmat keinot tehdéa asioita.
Prosessien kehittamisessa reaaliaikainen ja tehokas tiedonsiirto korostuu.
Tilaus-toimitus-ketjussa tietojarjestelmien integraatiot ovat tarkeita, niiden myoéta

reaaliaikainen ja virheeton tiedonkulku mahdollistuu. (Nieminen 2016, 97)

2.5 Tutkimuskysymykset ja mittarit

Opinnaytetyotani koskevat tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset
ovat, ettd miten saadaan alennettua tutkittavan materiaalikategorian nimikkeisiin
sidottua pddomaa eli miten saadaan kiertoa parannettua ja sitd kautta
varastonarvoa pienennettyd, sekd rahassa, ettd kappaleissa. Materiaalien
kierron lisddminen pitéisi vaikuttaa myds materiaalien viemaan tilaan, varsinkin

jos nimikkeitd saadaan ostettua juuri oikeaan aikaan ja tarpeeseen.

Jos saadaan uuden toimintamallin my6ta annettua lisda toimitusaikaa toimittajille
niin tutkimuskysymyksena voi esittdd myos, ettd onko mahdollista tehda
kustannussaastod kun alihankintaverkostoon voidaan antaa lisaa toimitusaikaa
jal/tai parempia ennusteita ja nainollen hankinnalle enemman liikkumavaraa ottaa

kaytt6on uusia toimittajia.

Varaston arvon muutos (€:ssa) voidaan todeta ja laskea mittarilla: nykytilanne —
muutoksen jalkeinen tilanne tutkittaville nimikkeille. Varaston arvon muutos
kappaleissa saadaan todennettua ja laskettua myos mittarilla: nykytilanne —
muutoksen jalkeinen tilanne. My6s mahdolliset ohjausmallista/toimintatavoista
tulevat materiaalien (yksikkohinta) kustannus saastdt saadaan laskettua esim:

jos saadaan muutettua olemassa olevan toimittajan tuotantomaata ja/tai siirrettya
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uudelle kustannustehokkaammalle toimittajalle. Vuotuinen kustannus saasto

saadaan laskettua nimikekohtaisesti (vanha hinta - uusi hinta) X vuoden kulutus.

2.6 Toimintatutkimus

Tama opinnaytetyo toteutetaan on toimintatutkimuksena, mika sisaltaa erilaisia
tutkimusmenetelmid, laadullisia ja maarallisia tutkimusmenetelmia yhdistaen.
Tutkittavia asioita voivat olla prosessit, toimintatavat, hyddykkeet, palvelut tai
asiantilat. Toimintatutkimus on kaytannon tilanteisiin liittyva tutkimusmenetelma.
Tutkimus toteutetaan prosessiomaisesti tutkittavaan asiaan liittyvien henkildiden
kanssa. Toimintatutkimuksen tavoite on muuttaa toimintaa, siten, etta jokin asia
tai asiat tehdaan paremmin ja muutoksesta saadaan hyotyja. Muutos kohdistuu

yleensé henkildstoon ja sen toimintaan. (Kananen 2012, 37— 38.)

Toimintatutkimuksen kohteena on l|dhes aina tybelamalahtoiset kaytannon
tilanteet ja prosessit. Toimintatutkimus etenee sykleissa, missa vaiheet toistuvat
mahdollisesti useaan kertaan. Kuvassa 2 kuvataan toimintatutkimuksen
syklisyyttd ja prosessin eteenpainmenoa. Tutkimusprosessin vaiheistukset
voisivat olla my6s nykytilan kuvaus, ongelmien analysointi, kehityskohteiden
suunnittelu, toteutus, muutoksen arviointi ja jatkotoimenpiteet. Vaiheistukset
saattavat olla erilaisia tutkittavista asioista ja tutkijan kayttamista menetelmista

johtuen. Perusvaiheet pysyvat kuitenkin samana. (Kananen 2012, 52-53.)
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Kuva 2. Toimintatutkimuksen syklit (Kananen 2008, 82).
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Toimintatutkimus  sopi  tdh&n  tutkimukseen  menetelméksi,  koska
toimintatutkimuksen lahtékohtana on usein kaytdnnon tydelamasta saatu
ongelma, mihin etsitaan konkreettisia ratkaisumalleja. Toimintatutkimukselle on
tyypillista osallistuttaa toimintaymparistossa tydskentelevat henkilot mukaan
kehitystoimintaan. Toimintatutkimukselle on eduksi jos tutkija itse tytskentelee
tutkittavan asian tai ilmion parissa. Tutkijaa vie muutoksen toimintaan ja toimii
samalla tutkijana. Toimintatutkimus menetelmé&né vaatii tutkijalta huomattavasti
enemman perehtymista tutkittavaan asiaan kuin perinteinen tutkimus.
Toimintatutkimus tahtaa aina muutokseen, joten tutkimuksen virhetulkinnat voivat

olla taloudellisesti merkittavia. (Kananen 2015, 16-18).

Tutkijan usean vuoden tyokokemus vastaavista kehitystehtavistd on auttanut
tutkijaa ymmartamaan mitka ovat eri ohjausmallien vahvuudet ja heikkoudet ja
mihin suuntaan yrityksen olisi hyva kehittya. Yksi laadullisen tutkimuksen osa,
havainnointi on alkanut huomattavasti ennemmin kuin tama opinnaytetyé on
aloitettu. Mita toimintatutkimuksellimpaa on muutoksen Ilapivienti, sita
perustellumpaa on tutkijan aktiivinen vaikuttaminen ja mukana olo muutoksessa.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 84)

2.7 Menetelmét

Kohdeorganisaatio kayttda globaalisti Lean filosofiaa. Leanin mukaan hukka
maaritellan tyoksi, mistd ei koidu lisdarvoa asiakkaille. Asiakkaille tuotettu
lisdarvo tarkoittaa asioita, joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Leanin
mukaan toimintaa pitaa pyrkia kehittdmaan niin, etta kaikista hukista paastaisiin
eroon. (Torkkola 2015, 25-27.)

Leanin perusteella kaikissa yrityksissa on seitsemén (7) eri hukkaa henkilston
tybajan kaytolle. Hukaksi maaritellaan asiat, mitkd estavat tai haittaavat
asiakasarvon arvon syntymista tai tuotteiden lapimenon virtausta. Hukkia
vahentamalld tehddaan mahdolliseksi toimittaa asiakkaiden tilaamat hyodykkeet
asiakkaille nopeammin, pienemmalla panostuksella ja mahdollisimman

edullisesti. Leanin mukaan, hukkia ovat:
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e varastointi (ja keskenerainen tyd)

e materiaalien ja henkiléston likkuminen

e hyddyntamaton potentiaali

e virheet ja uudelleen tekeminen

e ylituotanto

e odottaminen

e kuljetukset.

2.7.1 Kaizen

Yksi Leaniin perustuva jarjestelmallisen prosessikehityksen malli on Kaizen event
(tapahtuma). Kaizenin ideologia perustuu siihen, etta pienilla kehityksilla saadaan
isoja vaikutuksia koko prosessiin ja henkilostd sitoutetaan jatkuvaan
parantamiseen. Kaizenissa ongelma rajataan yleensa hyvin tarkasti ja siina
keskitytaan ratkaisemaan vain yhta kyseista ongelmaa. Yleensé Kaizenissa tulee
ilmi useita pienempia ongelmia, mitka vaikuttavat prosesseihin. Kaizenin vaiheet
ovat: kaizenin valmistelu, kaizen event ja lean-implementointi seka jatkuva
parantaminen. Kaizen perustuu jatkuvaan parantamiseen siten, etta kaikki

asianosaiset sitoutuvat parantamaan toimintaa. (Plenert 2007, 282)

Kaizen ei ole kertaluonteinen projekti kuten Liker kirjassaan mainitsee vaan
jatkuvaa parantamista. Yrityksessa on otettu kayttoon Kaizen tapahtumat, etta
kohdeorganisaatio saisi asianosaiset samaan tilaan keskustelemaan
parannettavasta asiasta ja saataisiin systemaattisesti kaytya asioita lapi. On
olemassa kaksi Kaizen mallia. Ensimmainen on yllapitava Kaizen, mika tarkoittaa
jatkuvaa reagointia havaittuihin ongelmiin, etta pystyttaisiin palauttamaan
prosessit/standardit tavoiteltuun muotoon. Toinen Kaizen tyyppi on parannus
Kaizen. (Liker 2012, 107).
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Opinnaytetydssani pyrkimyksena on nostaa rimaa ja tehda muutos parannus
olemassa oleviin prosesseihin ja toimintamallehin. Kaizen tapahtuman tarkoitus
oli auttaa tutkijaa ymmartamaan mik& on yrityksen tulevaisuuden visio
materiaalivirroista. Yritys on muuttamassa uusiin tiloihin nailla tiedoin vuoden
2023 loppupuolella, joten ei riitd, ettd uusi toimintamalli soveltuisi nykyiseen
tilaustoimitus prosessiin vaan mahdollinen uusi toimintamalli pitaa olla linjassa
yrityksen vision kanssa miten materiaalivirtoja halutaan ohjata uusissa tiloissa ja
toimintaymparistéssa. Vision mukaan suurin muutos verrattuna nykyiseen
toimintatapaan on siirtya laitekohtaiseen setitykseen, joten nykyinen kanban malli
(missa yhdessa laatikossa on usean laitteen materiaalit) vaatii kriittista ajattelua,
ettd onko jarkevdd maksaa toimittajalle, ettd he setittavat laatikkoon usean
laitteen materiaalit ja sen jalkeen yritys tai logistiikkapartneri purkaa setin ja

setittda lavalle yhden laitteen materiaalit ja lahettaa lavan kokoonpanolinjalle.

2.7.2 ABC-analyysi

Opinnaytetydssani hyodynnetddn  ABC(D) analyysia. ABC -analyysi on
yksinkertainen menetelma, jolla yrityksen hankittavat tuotteet voidaan luokitella
niiden taloudellisen merkityksen mukaan. Analyysin avulla voidaan tunnistaa

samalla tavoin kayttaytyvia nimikeryhmia. (Huuhka 2019, 44)

ABC-analyysi perustuu Pareton 80/20-malliin. Pareto koostuu kahdesta
ryhmasta. ABC-analyysia on laajennettu ja siihen on laitettu useita ryhmia ja
ABC(D)-analyysissa tuotteet voidaan jakaa tarkemmin erilaisiin ryhmiin.
Luokittelu tehdadén yleensa tuotteiden kulutuksen tai myynnin perusteella.
Luokitteluun voidaan kayttdd myos tuotteiden myyntikatetta tai muita soveltuvia
tunnuslukuja. ABC(D) analyysissa voidaan kayttdd myos myyntiyksikoitda, jos
myyntiyksikot ovat helpommin hahmotettavissa kuin euromaaraiset tunnusluvut.
(Sakki 2009, 91.)

ABC-analyysia apuna kayttaen olisi tarkoitus l6ytaa ne nimikkeet mitka ovat
mahdollisesti vaarassa ohjausmallissa ja joiden ohjausmallia olisi hyddyllista

muuttaa. ABC-analyysia tehtdessa on huomioitava, ettd se on kuvaus historiasta
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ja tulevaisuus on mahdollisesti erilainen. Taman takia ABC-analyyseja olisi hyva
tehda tietyin valiajoin, etteivat mahdollisesti kayttaytymistddn muuttaneet
nimikkeet olisi vaarassa luokassa ja niiden ohjaus ja/tai parametrit pysyisivat
ajantasalla. Analyysiin on mahdollista laittaa enemmaéan luokkia tarpeen mukaan.
(Sakki 2009, 92.)

A-tuotteet Ensimmaiset 50 % myynnista tai kulutuksesta
B-tuotteet Seuraavat 30 % myynnista tai kulutuksesta
C-tuotteet Seuraavat 18 % myynnista tai kulutuksesta
D-tuotteet Viimeiset 2 % myynnista tai kulutuksesta
E-tuotteet Ei myyntia tai kulutusta

Kuva 3. ABC-luokkien ryhmittely (Sakki 2009, 91).

ABC-analyysin tuloksien analysoiminen aloitetaan yleensa tuote- ja tyémaarien
jaolla. Usein suppeampaan A-tuotteiden ryhmaan keskittyy paljon vdhemman
tyota kuin C ja D-ryhmiin, mutta A-ryhman taloudellinen vaikutus saattaa olla iso.
C- ja D-tuoteryhmiin keskittyy yleensd suuremmat tyomaarat, koska néaita
nimikkeitd on yleensa merkittéavasti suurempi maara kuin A-luokkaan kuuluvia.
Yleisena ohjeena A- ja B-nimikkeita pitaisi ostaa mahdollisimman pienissa tilaus
erissa. A ja B-ryhmien tuotteita tulisi pyrkia ostamaan kustannustehokkaasti ja
varasto kierto pitaisi pystya pitaméaan riittdvan korkealla. C- ja D- ryhmien tuotteita

pitaisi ostaa niin isoissa ostoerissa, etté transaktiokulut eivat kasva lilan isoiksi.

ABC-analyysilla voi tutkia allaolevia asioita

* miten varastot jakautuvat eri luokkien kesken
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* paljonko eri luokista kertyy myyntia, katetta, ostoja tai kulutusta

* paljonko ylivarastointia on

» mihin luokkiin paaosa varastosta sijoittuu

+ paljonko eri luokissa on tapahtumia ja mitka niiden keskiarvot ovat

* paljonko varastoa on E-luokassa, jossa myyntia tai kulutusta ei ole ollenkaan

* mitka ovat varastonkierron tunnusluvut

» miten tuotteet, asiakkaat ja tavarantoimittajat sijoittuvat eri luokkiin

* millainen on eri ABC-luokkien toimituskyky.

ABC-analyysia voidaan kayttaa myos tuotteiden elinkaarien tutkimiseen (kuva
4). Jos ABC-analyysi on tehty riittavan pienilla aikavaleilla, kulutuksen muutokset
pystytddn lisaamaan ABC(D)-analyysiin. Toteutus tehdaan paattamalla
prosenttiluku, mink&a mukaan kulutuksen tulisi nousta tai pienentya. Kausien
tuloksia verrattaessa, voidaan luokan peraan merkita plus-, miinus- tai yhta suuri
kuin -merkki kertomaan tuotteiden kulutuksien muutoksista. Merkit luokkien

perassa kuvaavat tuotteiden elinkaarien muutoksia. (Sakki 2009, 92.)
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A+ B+, C+ Nopean kasvun tuotteet. Niille on ominaista, etta niilden kasvua
on vaikea arvioida. Nimikkeet on myyntihinnoiteltava oikein, ja
niiden saatavuus on varmistettava.

A-, B-, C- Laskevan kayran nimikkeet ovat joko elinkaarensa loppuvai-
heessa tai ne ovat muuten laskusuhdanteessa. Tassa tapauk-
sessa C-luokan tuotteet kannattaa myyda tai kayttaa loppuun
mahdollisimman nopeasti. A- ja B-luokan nimikkeet saattavat
olla vielda kannattavia, mutta niiden varastotasoja kannattaisi

laskea.

A=, B=, C= Tasaisen menekin nimikkeet. Myyntivolyymit pysyvat tasai-

sina, joten niiden ohjaaminen on helppoa.

Kuva 4. Elinkaari lisaédaminen ABC-analyysiin (Sakki 2009, 92).

Yksi tutkimuksen tavoitteista on ohjausmalli valinnalla auttaa kehittAm&an
varastotasojen hallintaan toimiva ja jarjestelméallinen toimintamalli ja sita kautta
helpottaa saavuttamaan  varaston riittoon ja kiertoon liittyvia tavoitteita.
Varmuusvaraston muutosta mitataan varaston riitolla tai varaston
kiertonopeudella. Riiton ja kierron voi ajatella olevan sama asia, mutta asiaa
|&hestytaan eri ndkokulmasta. Varaston riitolle voidaan kayttaa lyhenteitd DIO
(Days Inventory Outstanding) tai DOH (Days on Hand). Varaston riitolla
kuvataan, ettd kuinka kauan nykyinen varasto riittda perustuen ennakoituun
kulutukseen. Varaston kierrolla (Inventory Turnover) kuvataan sita, etta kuinka
usein varasto vaihtuu maaritellyn ajanjakson (esim: vuoden) aikana. (Bragg
2018, 75-76).

Braggsin mukaan yleisin varaston rittoon kaytettava laskentamalli on:

Varaston riitto = 365 + Suorat materiaalikustannukset X Varaston arvo

Braggsin mukaan yleisin varaston kierron laskuun kaytettava laskentamalli on:
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Varaston kierto = Suorat materiaalikustannukset x Varasto arvo

Naissd laskentamalleissa suoriin materiaalikustannuksiin otetaan mukaan
viimeisen 12 kuukauden aikana kulutetut tuotteet ja varaston arvoon jonkin
maaritellyn ajanjakson lopun varaston arvo tai esimerkiksi edellisten kuukausien
keskiarvo. (Bragg 2018, 75-76.)

Taloudellisesti merkittaviin hankintoihin on yrityksilla varaa kayttda enemman
resursseja kuin taloudellisesti merkityksittomien. 1970-1980-luvuilla kiinnitettiin
kasvavaa huomioita hankintoihin ja varastoihin sitoutuneeseen paaomaan ja
tehtiin  paljon yksinkertaisia ABC-analyyseja tuotekohtaisten volyymien,
tilausmaarien tai kiertonopeuden perusteella ja kaytettiin niitd varastojen ja
ostamisen (tilauspisteiden) ohjauksen apuvélineena. Monessa yrityksessa ABC-
analyysi on edelleen varsin hyva tyokalu. Se kuitenkin olettaa hyvinkin erilaisten
hankintakategorioiden ja nimikkeiden kayttaytyvan samalla logiikalla, joten ilman
muunlaista hankintojen segmentointia se johtaa liian yksinkertasiin

ohjausperiaatteisiin. (lloranta 2018, 107)

Monessa sellaisessa yrityksesséa jossa on erillinen hankinta/osto organisaatio,
hankintoja on perinteisesti jaoteltu toimittajittain. On tarke&ta pitaa mielessa, etta
toimittajakohtainen jako rajoittaa toimittajasuhteet vain nykyisiin toimittajiin ja
saattaa kaytannodssa jopa luoda naille tarpeetonta monopoli asemaa. Strategisen
hankinnan tehtavat, kuten potentiaalisten toimittajien kartoittaminen,
kilpailuttaminen ja neuvottelut, kannattaa selkeasti erottaa paivittaisista oston
rutiinitehtavistd, kuten tilauksien tekemisesta ja akuuteista ongelmista.
Hankintojen toimittajakohtainen jaottelu toimii usein riittdvan hyvin sen vuoksi,
ettd yhdelta toimittajalta ostetaan vain yhden tuoteryhman tuotteita tai palveluita,
joiden tarpeet ovat samankaltaisia ja mitkd kayttaytyvat samalla tavalla.
Kannattaa miettia erityisen kriittisesti  jos yhdelta toimittajalta ostetaan
useampaan hyvin erilaiseen hankintakategoriaan kuuluvia tuotteita. Yleensé
parempi tapa on luokitella hankinnat erilaisiin hankintakategorioihin. Yhteen
hankintakategoriaan kuuluvat sellaiset tuotteet, joita voidaan hankkia usealta

keskendan suurinpiirtein  samanlaiselta toimittajalta. Tama antaa parhaat



23

edellytykset toimittajien keskenéisen kilpailun paineen hyddyntamiseksi. Se
auttaa myos hankintakategoriaan liittyvien markkinatietojen jarjestelmallista
kerddmistd ja kustannusrakenteiden, seka prosessien yha parempaa
ymmartamista. On tarked huomata, etta hankintojen jaottelu kategorioihin riippuu
my06s ostavan yrityksen luonteesta. ABC analyysin liséksi on hyva kayttada myos
muita menetelmia tuotteiden ja toimittajien kategorisointiin esimerkiksi Kraljicin
matriisia (lloranta 2018, 109-116)

2.7.3 Kraljicin malli

Kraljicin mallin on tarkoitus on auttaa tutkijaa ymmartamaan mihin Kraljicin mallin
mukaiseen (Kuva 5) kategoriaan tutkittavat tuotteet liittyvat ja minkalaista
hallintatapaa ja hankintastrategiaa pitdisi tutkittavalle hankintakategorialle ja
toimittajalle tavoitella.

Toimittajahallimnta

Millaisia hallintatapoja ja hankintastrategioita tietyn tywvppisen
toimittajan kanssa halutaan/tawvoitellaan (Kraljicin portfoliomallin
pohjalta)

Mon-critical /f rutiinituotteset:
- ostajarn markkinat, ts. markkinoilla on runsaasti tarjontaa. mMmutta ko.
kategorioiden tulosvaikutus on vadahadaimnen tai korkeintaan kKkeskisuuri

-= hankinnmnat kannattaa hoitaa mahdollisimman kurtannustehokkaastl
silla vaikka sucra tulosvaikutus onkin vahidinen, prosessi- i=
tranmnsakticokustannmnukset voivat Nnousta yillattawvan ruurlksl
—= hankintastrategiassa tavoitteena tulisi olla ostoprosessin ja
toimitusketjun tehostaminen, esiMm. sihkdisten ostamisjariestelmien
ke hittadaminen, W haal

Leverage J/ massa/volyymituotteet:

= ostajan markkinat eli runsaasti tarjontaa, mutta kategoriat owvat
merkitykseltaan suuria, koska niita ostetaan Mmaarallisesti
paljorn, niissa on paljon rahaa kKiinnmi, ja siten niihin liittywvien
kustannusten Nnousulla tai laskulla on suora vaikutus

kannattavuuteen
->= hankintastrategia kilpailuttaminen (tarjouskilpailut, huutokaupat,
kddnteiset huutokaupat, uusien toimittajien etsiminen), suuret ostoe rit,
valyymien yvhdistdminen

Bottlemnec ik J pullonkaulatluotteaeT:
= wahiainen merkitys yrityksen talouden kannalta, mutta tuotte ita

tarvitaan vialttamiatta (esimerkiksi tuotantolaitteiden varaosat) ja
joita saa mahdollisesti vain harvalta tai yhdelta
toimittajalta (ns. mMmyyidanm markkinat) . Hanmnkintojenmn suhtesellinen
arvo ei ole suuri,Mmutta puuttuessaan NAMaE tuotteet ja palve lut
wvoivat aiheuttaa merkittavia kustannuksia

-== Keskeista mnaiden kategoriciden osalta on tunnistaa juurisyyt, Mii ksi

tuote tai palvelu on Muodostunut pullonkaulaksi, ja pyrkia analysoimaan

muita mahdollisia vaihtoe htoja

= wvarrmuuswvarastointi

Strategic J strategiset tuotte aet:

- writywksen kanmnnmnalta tiarkeimmaEat, volyymiltaan ja arvoltaan
suurirmmat ja merkittavimmat hankinnat, jotka ovat yrityksen
liiketoiminman kanmnnalta kriittisia. Twywvypillisesti markkinoilla on
wvain muutamia tai vain yvksi yritys, joka pystyy tarjcamaan ja
tuottamaan ko. tuotteen tai palvelun

— = kilpailutukseen tai toimittajien vaihtamiseen i ole ainakaan
Ivhwyelld aikawvialilla/ mopeasti mMmahdollisuutta tai siihen liittyy
huormattavia riskeja

-=> strategisia kategoricita johdetaan tiiviin toimittajayhteistydn
kautta. Kaytanndssa tama tarkoittaa hyvien yvyhteistySsuhteiden luomista
ko. toirmittajiinm

Kuva 5. Kraljicin mallin mukainen malli sovellettuna toimittajakohtaisesti (yritys
intranet)



24

Kraljicin  alkuperdainen malli on yksinkertaisuudessaan erinomaisen
kayttokelpoinen, mutta kuten lloranta kirjassaan kirjoittaa on erittain tarkea
huomata, ettd “Kraljicin matriisissa tarkastellaan hankittavia tuote- ja
palveluryhmia — ei siis toimittajia”. Vastaavanlaista nelikentta analyysia voidaan
hyodyntad myos toimittajien luokittelussa, mutta silloin nelikentan ulottuvuudet
ovat erilaiset. Valmiita nelikentta pohjia kaytettdessa on tarkea varmistaa, mitéa

ulottuvuuksia juuri siin& nelikentassa on tarkasteltu. (lloranta 2018, 115-116)

2.7.4 PDCA

Tyon tilaaja yritys kayttdd ongelman ratkaisuun LEAN jatkuvan kehittdmisen
tyokaluja globaalisti. Tutkin mikd metodi tarjolla olleista olisi tutkijan mielesta
paras tyokalu pienen pilotti erdn tutkimiseen ja paadyin PDCA tydkaluun (Kuvat
6ja’7)

PDCA

Toimi: ota muutos
kayttoon, hylkaa
se tai kierrd

ympyra uudelleen

Suunnittele
muutos

Toteuta suunnitelma.

(ideaalitilanteessa
pienelle pilot-kohteelle).

Keraa tietoa

Tarkista tulokset.
Mitd opimme?

Kuva 6. PDCA ympyra (mukaillen Petterson ym.. 2018, 177)

PDCA-malli soveltuu tutkijan mielestd hyvin toimintatutkimuksen luonteeseen,
koska vaiheet muodostavat toisiaan seuravina toimenpiteind samanlaisen
kehamallin kuin kappaleessa 2.6 esitelty Kanasen toimintatutkimusmalli, mika
kuvaa jatkuvan kehittamisen ajatuksen syklista luonnetta. (Borgman & Packalen
2002, 22)
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PDCA vaiheet

PLAN (suunnitele) Valitse ja kirjaa ongelma, keraa tietoa ja selvita juurisyy
maadrittele mittari, jolla mitataan/seurataan ongelmaa.

DO (toteuta) Tutkii mahdollisia ratkaisuja, valitse yksi. Kokeile ratkaisun toiminta
CHECK (tarkista) Keraa ja analysoi tietoa ratkaisusta
ACT (toimi) Tunnista muutokset ja koulutukset jotka tarvitaan taysimittaisessa

kayttdénotossa. Suunnitele seuranta, hienosdada ratkaisua, etsi
muita parannusmahdollisuuksia.

Suunnittéle

Kuva 7. PDCA vaiheet. (Yritys ohjeet)

PDCA-tyokalulla on tarkoitus tutkia miten pieni testiera toimii kun ne poistetaan
hankinta ja ERP mielesssa Kanban-ohjauksesta ja niiden ohjaustapa muutetaan
MRP:n kautta toimivaksi. Tuotanto edelleen tilaisi nama pilotti materiaalit
Kanban-ohjauksella yrityksen logistiikkapartnerilta. Muutos tassa olisi se, etta
toimittaja(t) eivat enaa toimittaisi yrityksen maarittdmia kanban setteja suoraan
yritykselle vaan toimittaja(t) toimittaisivat isompia ostoerékokoja kerrallaan
yrityksen kayttamalle logistiikkapartnerille ja yritys tilaisi kanbansetit toimittajan
sijaan logistiikkapartnerilta, kuka setittaisi nimikkeet yrityksen haluamalla tavalla.
Jos kaikki menee suunnitellusti, tuotannolle muutoksen ei pitaisi nakya
muutakuin lyhentyneena toimitusaikana ja siten, etta laatikoita/materiaaleja ei
tarvitse pitaa puskurissa kokoonpano tehtaalla niin paljon kuin ennen muutosta
(Kuva 8).
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PDCA tavoite toimintatutkimuksessa
tuotannon nakokulmasta.

....... VISIO
g PaAmasra,
g jota tavoittelemme
= T _— s
n| X —
\ \' SEURAAVA

TAVOITETILA

NYKYTILANNE

Kokoonpanolinjoilla lian palion ertamatiomia ostettavia mnikko@)

Kuva 8. PDCA tavoite yrityksen tuotannon nakékulmasta.

Muutos vaikuttaa alustavan tiedon perusteella yrityksen hankintaan silla tavalla,
ettd hankinta pystyisi paremmin kilpailuttamaan ko. nimikkeet kun nimikkeiden
kanbansetitys vaatimus poistuu ja mahdollinen uusi toimittaja voisi toimittaa
isompia ostoerdkokoja pidemmalla toimitusajalla, sekda myos siihen, etta
tutkimuksen aloitushetkella tyopaivittain kiertavat Kanban-laatikot eivét ole enaa
vaatimus yrityksen ja suoran materiaalitoimittajan valilla. Yrityksen hankinnan
visio on saada yritykselle parempaa kannattavuutta ja kilpailukykya kilpailijoihin
nahden, siten ettd materiaali hankintoihin menisi vAhemman paaomaa kuin

kilpailijoilla (kuva 9).
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PDCA tavoite toimintatutkimuksessa
hankinnan nakokulmasta.

VISIO
Paamaara,
jota tavoittelemme
Parempi kannattavuus
B D ja Kilpailukyky
SEURAAVA yritykselle.
TAVOITETILA

NYKYTILANNE //

Saada nimikkeet siirrettya halvemmalle toimittajalle.

—

Kuva 9. PDCA tavoite yrityksen hankinnan nakdékulmasta.

Muutos on tarkoitus toteuttaa siten, etta suurin osa varastoinnista ja koko "kanban
setitys” siirretaan logistiikka partnerille suoralta materiaali toimittajalta. Tarkoitus
on, ettd yrityksen osto tilaa materiaalit ostoehdotusten perusteella yrityksen
kayttamalle logistiikka partnerille ja logistikka partneri setittdd materiaalit

samalla tavalla kuin suora toimittaja tekee talla hetkella (ennen muutosta).

PDCA suunnitteluvaiheessa ongelmalle on tiedossa todennakdinen ratkaisu.
Plan vaiheessa suunnitellaan, kuinka uusi toimintamalli saataisiin testattua
luotettavasti. Suunnitteluvaiheessa ongelmanratkaisumalli pyritdan selvittdmaan
mahdollisimman hyvin sen hyodtyjen ja kaytannollisyyden kannalta.
Suunnitteluvaiheen tarkoitus on tuottaa alustava suunnitelma, miten ongelma
korjataan tai prosessia parannetaan. Toteutusvaiheen tarkoituksena on toteuttaa
ratkaisu kaytannodssa ja testata prosessi pienessa testiymparistéssa. Prosessi
pitaisi pystya testaamaan mahdollisimman pienilla resurseilla. PDCA-menetelmé
on hyva menetelmda parantamaan prosesseja ja suorituskykyd. PDCA-
menetelma toimii pienissa sykleissa, joiden kautta saadaan lisatietoa prosessia

parantavista asioista ja haasteista. Tarkastusvaiheessa tutkitaan, onko ratkaisu
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mahdollinen ja riittdvan hyva. Tarkastusvaiheessa asioita tutkitaan historian ja
tulevaisuuden nakokulmasta ja testataan muutoksen hyoddyt ja mahdolliset
ongelmat. Tarkasteluvaiheessa pitad myos analysoida, onko testiymparistd
luotettava. Viimeisessa act-vaiheessa pohditaan onko ratkaisuehdotus toimiva ja
tehdaan paatés otetaanko uusi toimintatapa kayttéon. Jos toteutusvaiheessa
testattu ratkaisu on todettu soveltuvaksi, otetaan se nyt kaytt6én laajemmin.
Mikali ratkaisussa todettiin puutteita, voidaan suorittaa uusi PDCA-sykli. Uudelle
ratkaisulle kaydaan lapi kaikki PDCA-menetelman vaiheet. (yrityksen sisaiset

ohjeet)

Tavalliset PDCAN kayttotavat

— -
PDCA A3 8D DMAIC
Aihe 1. Muodostaryhma & | Define
keraa tietoa maérittele
2. Kuvaa ongelma
Plan Measure
suunnittele 3. Tee nopeat korjaukset | mittaa
Juurisyyn analyysi 4 Analyze
' analysoi
5.
Do Vastatoimenpiteet -| Improve
toteuta paranna
Check Valkutusten 6.
tarkista :
OImIVUUS Control
I 7. Ennalta ehkaisevat ohiaa
Act Standardointi toimenpiteet
toimi Seuraavat askeleet 8. Onnittele ryhmaa

Kuva 10. Yrityksen sisdisestd tietokannasta ote PDCA:n tavallisista
kayttbtavoista.

Tarkoitus on suorittaa muutos hyvin pienilld resursseilla ja nopeasti, etta
muutoksesta tulevat todennékdiset hyodyt saataisiin nopeasti kayttoon. Tutkijan
l&ahtokohtainen ajatus ennen PDCA:n aloittamista on kayttaéa kuvassa 8 mainitua
A3 menetelmé&a ja hoitaa tiedonkeruu kayttgjien haastatteluilla ja tutkijan omilla

havainnoilla.
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2.7.5 Valmentava ohjaus

Muutoksen lapiviennissa on tarkoitus kayttaa valmentavaa ohjausta, etta saisin
osallistujat sitoutettua muutokseen ja toiminnan kehittdmiseen. Maaritelma
valmentavasta johtajuudesta on Ristikankaan & Grunbaumin mukaan
arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, missa yksildiden
ammatti ja tietotaito hyddynnetddn organisaation kayttoon. (Ristikangas &
Grunbaum 2018, 13)

Valmentava ote perustuu luottamukseen, mika rakennetaan vuorovaikutuksen
kautta. Talléin pystytdan rehelliseen ja avoimeen viestintdan ja erilaisten

nakokulminen tarkasteluun. (Salmimies & Ruutu 2013, 87-88)

2.7.6 Empiirinen tutkimus

Ajattelin, ettéd lahtisin tekem&&n empiirista tutkimusta kvalitatiivisin menetelmin,
mutta pystyn esittdmaan aineistoa myds numeerisin menetelmin joten
tutkimusongelman ratkaisuun tulen todennakoisesti kayttamaan seka laadullisia,
etta maarallisia menetelmia. Monimenetelmaisyytta kayttaen uskon saavani
monipuolisempia ja kattavampia tuloksia. Laadullisen tutkimuksen puolelta koen,
ettd validiteetti painotteinen (teemmekd oikeita asioita) lahestymistapa on
parempi ja teema/avoimet haastattelut toimivat parhaiten. Maarallisen
tutkimuksen puolelta kaytettéavia menetelmid voisivat olla kuvaileva ja selittdva

tilastoanalyysi.

Ongelmat ratkaistaan menetelmida ja havainnointia kayttden valitsemalla
tilaustoimitus-ketjun tarpeiden kannalta soveltuvimmat toimintatavat, seka
tekemalla tulevaisuuden vision tarpeiden ja prosessien kannalta oikeita ratkaisuja
materiaalien ohjausmallien valinnoissa ja sitd kautta koitetaan saada

mahdollisimman tehokas materiaalihallinta.
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2.8 Teoria

Lahden selvittamaan kappaleessa 2.7 olevilla menetelmilla mika toimitusketjun hallinta
strategia(t) ja materiaalien ohjausmallit tuottavat vahiten hukkaa ja eniten lisdarvoa
yritykselle. Vertailen erilaisia ohjausmalleja ja teen analyysin mukaan valinnan mitk&
ohjausmallit toimivat ko. materiaalikategorian nimikkeille parhaiten yrityksen tarpeisiin
nahden. Eri lailla kayttaytyville materiaaleille voidaan laittaa erilaiset ohjaustavat.
Ohjausmallit ja hallinta strategiat voi laajentaa myds muille materiaalikategorioille ja
nimikkeille jos ne kayttaytyvat samalla lailla kuin tutkittavat nimikkeet.

Tuotannonohjaus periaatteita ovat niin  sanotut imuohjaus ja tyontoohjaus.
Tyontbohjauksessa laitteet tai tuotteet valmistetaan etukateen tehdyn
valmistusaikataulun mukaisesti, sen mukaan ajoitetaan ostot. Imuohjausta kaytettaessa
tehddaan vain se mitd seuraava tyopiste tarvitsee. Imuohjauksessa kulutus ohjaa
tilausimpulsseja. Imuohjausta suositellaan kaytettavaksi silloin kun ostettavia nimikkeita
on saatavilla nopeasti. Myds tuotannon kapasiteettia on oltava riittavasti ja eri vaiheiden
valilla ei saa olla liikaa vaihtelua. Tydntdperiaate soveltuu silloin kun materiaalit ja

kapasiteetti pitda saada kohdennettua paremmin. (Ritvanen 2011, 58).

Pitka toimitusaika LEAN HYBRIDI
suunnittelu ja de-coupling-piste
Tarjonta optimointi viivastyttaminen
Lyhyt toimitusaika KANBAN AGILE

jatkuva taydennys nopea reagointi

Ennustettava Ennakoimaton

Kysynta

edellytetaan n

= Kanban-mallia kaytetaan, kun toimitusaika on lyhyt ja kysynta voidaan ennustaa. Kanban-

Kuva 11. Toimitusketjun hallinta strategioita (Christopher 2005, 119)
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Kuten kuvasta 11 ilmenee niin Kanban-mallia suositellaan kaytettavaksi ulkoa
ostettavien materiaalien ohjaukseen silloin kun ostettavat tuotteet ovat
ennustettavia ja niilla on lyhyt toimitusaika. Tutkittavalle materiaalikategorialle
kaydaan lapi mitka kuvan 11:sta hallinta strategioista soveltuvat parhaiten

kohdeorganisaatiolle.

2.8.1 Erilaisia materiaalien ohjausmalleja

Ettd paras mahdollinen logistinen suoritus olisi realistinen on tiedettava ja
ymmarrettava toimitusketjun eri vaiheissa olevat kustannukset. On hyva kysya,
mitd varten tai onko tdhan olemassa parempaa tapaa. Nama kysymykset
auttavat ymmartamaan prosessia ja kehittamaan sita. Kustannukset mitka eivat

synnyta lisdarvoa asiakkaille on minimoitava. (Rauhala 2011, 63).

Tuotteiden varmuusvaraston pitamiseen on useita erilaisia syita, ja syyt
vaihtelevat varmuusvaraston tarkoituksen ja tuotteiden kayttaytymisen vuoksi.
Yksi perustelu varmuusvaraston kayttoon on etdisyydet ja logistiikan
kustannukset. Isompia erdkokoja tilattaessa kuljetuskustannukset laskevat,
mutta tuotteisiin kiinnisidottu pAdoma kasvaa, koska varastointi maksaa. Ta&méan
vuoksi pitaisi laskea kustannustehokkain ratkaisu tilauserékokojen ja
tilaustaajuuden suhteen. Onko kustannustehokkaampaa varastoida tuotteita
kerralla enemman ja pidempé&én vai onko halvempaa tilata tuotteita useammin,
mutta pienempina erina? Varmuusvarastoja kaytetddn epavarman kulutuksen
takia. Jos kulutusta ei kyetd ennustamaan riittdvan hyvin, on perusteltua kayttaa
varmuusvarastoa, mikd antaa turvaa jos kulutus ennustamattomasti muuttuu.
Tilauspiste maaritetddn myods varmuusvaraston avulla. Varmuusvarastoja
pidetdan, ettd pystytddan turvaamaan saatavuus. Jos varmuusvarastoja
kaytetaan, niitd on myds taydennettava. (Harrison & Van Hoek & Skipworth 2014,
215).

Varmuusvarastot alentavat varastonkierto nopeutta ja sitovat rahaa, joten
varmuusvarastojen optimaalisen tason maarittely on tarpeellista. Jos yritykset

tietdisivat, paljonko tuotteita kuluu toimittajan toimitusajan aikana, ja uudet
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toimitukset tulisivat aina suunnitelmien mukaisesti, varmuusvarastot olisivat
turhia. Varmuusvarastoa maariteltdessa sen maarat voidaan laskea hajonnan
perusteella. Se tarkoittaa kulutuksesta tehtyjen havaintojen keskimé&araista
poikkeamaa  nimikkeen menekin  keskiarvo  kulutuksesta. Hajonnan
mittayksikkond kaytetdan standardipoikkeamaa. Jos standardipoikkeama

tiedetddn, voidaan laskea varmuusvarastolle optimaalinen maara menetelmalla:

varmuusvarasto =k * s \/L

s = standardipoikkeama

k = varmuuskerroin

L = hankinta-aika

Varmuuskerroin saadaan kuvasta 10

haluttu
varmuus 50% 75% 909% 95% 97% 98% 99% 9_9,5% 999% 99,99 %

varmuus-
kerroin k 0 o067 128 164 18 205 2,33 2,57 3,09 3,72

Kuva 12. Toimituskykya kuvaavat varmuuskertoimet (Sakki 2009, 122).

Kohdeorganisaatio joutuu kayttdamaan varmuusvarastoja tutkittaville tuotteille,
koska menekki ei ole ennustettavaa ja vaihteluja tulee. Lisdksi toimittajien
toimitusajat vaihtelevat, joten varaston palveluasteen ja asiakaslupausten
pitamiseksi kohdeorganisatio on katsonut, ettd varmuusvarastojen pitdminen

valituille tuotteille on tarpeellista.

2.8.2 Kanban

Kanban-ohjausmalli soveltuu parhaiten tuotteille, joiden menekki on riittdvan
suuri, mutta vaihtelevaa, jolloin kanban-kortit tai esim: laatikot liikkuvat

prosessissa imuohjauksen mukaan. Vahaisen menekin tuotteisiin Kanban-
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ohjausjarjestelma aiheuttaa ongelmia ja lisdkustannuksia puskurivarastojen
syntymisen takia. Kanban-ohjausmallissa olevien tuotteiden pitda olla liséksi
ennustettavia, koska visuaalinen ohjausmalli tilaa uusia tuotteita kun laatikko
tyhjenee, vaikka tarvetta ei olisi. Likerin mukaan Toyota kokee Kanbanien kayton
yhden kappaleen virtauksen jalkeen seuraavaksi parhaaksi jarjestelmaksi.
Kanban kehittaja yrityksen Toyotan mukaan kanbannien kaytté koetaan taakaksi
josta tulisi pyrkia eroon ja saavuttaa tuotannon taydellinen virtaus. (Liker 2006,
106-108)

2.8.3 Kahden laatikon menetelma

Kahden laatikon menetelmdssad visuaalinen tilauohjausmalli perustuu
materiaalien maaran seuraamiseen varastopaikoilla. Kun varasto alittaa sovitun
tason, se synnyttdd tilausimpulssin. Kahden laatikon menetelma on
yksinkertainen esimerkki visuaalisesta valvonnasta. Helppo tapa esitella kahden
laatikon menetelmé on laittaa varastoon 2 laatikkoa, kun yksi tyhjenee, lahtee
tyhjentynyt laatikko kiertoon ja se palaa taytena (ennalta maéaariteltyna kpl
maarand) toimittajalta tai varastosta takaisin lahtopaikalle. Toisessa laatikossa
olevat maarat riittavat laskennallisesti kattamaan sen ajan tarpeet kun tyhjentynyt
laatikko palaa takaisin. (Haverila 2009, 452)

Kahden laatikon menetelma on yksi imuohjauksen ohjauskeinoista, joka soveltuu
tasaisesti kuluville tuotteille. Tuotteille maaritellaan tilauspiste, jota vastaava
kappalemaata laitetaan erilliseen tilaan tai laatikkoon. Kyseista tavaramaaraa

aletaan kayttamaan vasta sitten, kun muu varasto on loppunut. (Sakki 2009, 124)

2.8.4 Min-maks jarjestelma

Min-maks jarjestelmassa nimikkeelle lasketaan ja maaritetddn rajat, joiden sisalla
varasto maaran pitaisi pysya. Yleensa tilattava maara vaihtelee jokaisella
tilauskerralla. Kiintean ostoeran kayttaminen on my6s mahdollista joissain
tapauksissa. Menetelmé& soveltuu nimikkeille, joiden kulutus ja ennuste on pieni.
(Salmivuori 2010, 55.)
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2.8.5 MRP tarvelaskenta

Tuotannonohjausjarjestelmiin voidaan syottda karkea — ja hienosuunnitelmat.
Tyontbohjauksessa kaytetaan materiaalitarvelaskentaa (Materials Requirement
Planning, MRP). Imuohjauksessa tuotteet valmistetaan vain menekin perusteella.
Varastot taydennetdan valitttmien tarpeiden mukaan ja varaston Kierron
maadrittelee aina seuraavat tuotteita kayttavat tyévaiheet. MRP ja JIT (Just In
Time) on mahdollista yhdistaa esimerkiksi teollisuudessa toteuttamalla ostot ja
tuotanto MRP:n avulla ja hyodyntaéa JIT:a eri tuotantovaiheissa (Ritvanen 2011,
58).

Lyhyesti voi sanoa, etta tuotannonohjausta hyvaksikayttamalla voi tilata MRP:lla
juuri tarvittavan maaran juuri oikeaan aikaan suoraan toimittajalta (ilman
pitkdaikaista varastointia) jos toimittajan toimitustasmallisyys on riittavalla
tasolla ja aikamalli antaa toimittajille riittavasti toimitusaikaa ja eréakoko, seka rahti
on jarkevasti toteutettavissa. Lisdksi oma tuotannonohjaus/suunnitelma ja
tuoterakenteet pitaa olla korkealla tasolla, ettd uudelleen ajoituksia ei tulisi ja
paivamaarat, sekd nimikkeiden saldot pitavat tarvelaskennassa paikkaansa.
Materiaalitarvelaskennassa ennustaminen toimittajille on myods tarkedssa
roolissa, etta toimittajat (koko alihankintaketju) kykenee ennakoimaan esim:
materiaalitilaukset riittdvan aikaisin kun/jos tulee voluumi nousuja/laskuja.
Tilauspisteeseen perustuvaa hankintaa nimitetaan nimitetaan
standardihankinnaksi ja asiakastilaukseen perustuvaa hankintaa kutsutaan

materiaali tarvehankinnaksi. (Hokkanen, Karhunen, Luukkanen 2010, 188)

Tarvelaskenta eli Material Requirements Planning on
materiaalinohjausmenetelma, mika pohjautuu tuotanto- tai
toimitussuunnitelmaan, eli nimikkeitd ohjataan suunnitellun tai ennustetun
kysynnan perusteella. Kysyntd saadaan todellisista ERP:ss& olevista
asiakastilauksista tai ennusteisiin perustuvista arvioista. MRP:n erottaa
tilauspisteesta se, etta tilauspisteessa tilannetta katsotaan nykyhetkessa.
MRP:ss& ennustetaan olemassa olevien tietojen perusteella tulevaisuuden
tarpeet. MRP vaatii tarkempia lahtotietoja kuin tilauspiste, mutta MRP

mahdollistaa tarkemman ohjauksen. Tarvelaskenta on yleensd vakiona
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toiminnanohjausjarjestelmissa, ja oikein parametroituna se voi mahdollistaa
tarkan materiaalinohjauksen, jos prosessit ovat hyvassa kunnossa ja ne niita

toteutetaan jarjestelmallisesti.

Haasteita MRP-ohjaukseen luo se, ettd tarvelaskennan lahtotietojen pitaisi olla
jarjestelmissa riittavalla tasolla. Jos lahtétiedot ovat vaarin
materiaalitarvelaskennan mukaan tehdyt hankinnat ajoittuvat vaarin. Lahtotiedot,
joita materiaalitarvelaskenta vaatii ovat lopputuotteen tarve aika, ostettavan
nimikkeen hankinta-aika, tuotteiden rakenteet ja varastossa olevat
kappalemaarat. Lopputuotteen tarve aika voi olla ennustettu tarve johonkin
ajankohtaan tai asiakkaan tilaus. Lisaksi nimikkeille vaaditaan esimerkiksi
varaston taydennyksiin kaytettavat laskentatavat, maarat, ja taydennysajat.
Tarvelaskentaa kaytettdessa, pitda ylemman tason suunnitelma pilkkoa
pienemmiksi kokonaisuuksiksi. Suunnitelma voi olla ennuste, tuotanto- tai
toimitus suunnitelma. Tuoterakenteet pilkkovat ylemman tason suunnitelman tai

asiakkaiden tilaukset ostettaviksi nimikkeiksi. (Hokkanen & Virtanen 2013: 80.)

Tarvelaskenta olisi looginen valinta, mutta se toteuttaminen vaatii yritykselta
resursseja ja osaamista. Osa tulevasta tarpeesta on oikeita tilauksia ja osa
ennustetta, joten aikataulut ja tarpeet saattavat muuttua. Tuoterakenteissa voi
olla paljon kerroksia ja tuotantokapasiteetissa saattaa tulla vastaan muutoksia
mitka vaikuttavat aikatauluihin. Osto-osien toimitusajat voivat myds muuttua
materiaalitarvelaskennan jalkeen. N&m& muutokset aiheuttavat uudelleen
ajoituksia ja muutoksia. (Sakki 2009, 128)

ERP:n on mahdollista maarittéd MRP:n tueksi erilaisia varmuusvarasto
parametreja. SAP:n voi laittaa esimerkiksi Safety stock tai ROP arvoja. Yritys on
paattanyt kayttaa padasiassa Safety stock arvoja SAP  implementointi
projektissa. Safety stock arvo voidaan laskea esimerkiksi Peter King:n taulukolla.
King, Peter L. 2011. https://web.mit.edu/2.810/www/files/readings/King_Safe-

tyStock.pdf
tai ROP eli reorder point arvon voi laskea esimerkiksi kaavalla ROP =d - LT.

Reorder point arvon laskeminen aloitetaan yleensa maarittamalla laskettavan


https://web.mit.edu/2.810/www/files/readings/King_SafetyStock.pdf
https://web.mit.edu/2.810/www/files/readings/King_SafetyStock.pdf
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tuotteen kysyntd ja toimitusaika. ROP= d x LT (d=kysyntd, LT=tuotteen
toimitusaika). Laskentaan I6ytyy myods valmiita laskureita, kuten

https://www.zoho.com/inventory/reorder-point-calculator/

ROP ja muidenkin varastonhallinta parametrien laskentaan |0ytyy erilaisia
variaatioita. Esimerkiksi kysyntdan ja toimitusaikaan voidaan kayttda paivia,
viikkoja tai kuukausia ja Safety stock ja ROP parametrejd/arvoja voidaan kayttaa
ERP:ssa myos yhdessa.

MRP:n liitettavid ohjausmalleja on useita muitakin, kuten esimerkiksi kiintean
tilausvalin tilaaminen. Kiintean tilausvalin tilaamista (fixed order interval)
kaytetaan, kun tilaukset taytyy toimittaa ennalta maariteltyna aikana esimerkiksi
viikoittain, kuukausittain jne.. Tama ei lahtokohtaisesti kuitenkaan sovellu
yrityksen strategiaan, koska lahtokohtaisesti yritys tilaa silloin kun nakee tarpeen
ja yritys pyrkii tilaamaan juuri sen maaran mita tarvitaan ja mm. taman

ohjausmallin syvempi tutkiminen jatettiin taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Varmuusvarastoa halutaan kayttaa, koska halutaan pystyda vastaamaan
ennusteet ylittdvaan kysyntaan, seka muihin  prosesseissa oleviin
epavarmuuksiin ja ndin varmistaa, etta pystytaan pitamaan luvatut toimitusajat
asiakkaille. Epavarmuuksia ennustettuun menekkiin aiheuttaa esimerkiksi
ostettavien tuotteiden toimitusketjuissa olevat haasteet ja yritysten oman
tuotannon muutokset ja vaihtelut. Ostettavien tuotteiden varastointi parantaa
palvelutasoa merkittavasti, mutta kasvattaa merkittavasti
varastointikustannuksia. Tama haaste koskee erityisesti yrityksia, missa
tuotteiden elinkaari on lyhyt ja menekki hankalasti ennustettavissa. Suuri
varmuusvarasto auttaa pitamaan varaston palvelutason korkealla niinkauan kuin
ko. tuotteilla on menekkia. Kustannukset voivat nousta merkittaviksi jos kysyntéa
korvataan uusilla tuotteilla ja varastossa olevien tuotteiden menekki loppuu tai
vahenee. Pahimmassa tapauksessa varasto saattaa muuttua arvottomaksi ja
tama nostaa yrityksen kustanuksia ja toiminnan tuottavuus laskee. (Chopra &
Meindl 2010, 306)

MRP Il (Manufacturing Resource Planning) kaytetaan yleensa ylemman johdon
tyokaluna, milla saadaan jarjestelmallisesti kehitettyd ja tarkkailtua


https://www.zoho.com/inventory/reorder-point-calculator/
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tilaustoimitusprosessia. MRP Il on kehitysversio MRP:std. MRP ll:ssa tutkitaan
tuotteiden etenemista prosessissa materiaalinohjauksen lisaksi ja maaritellaan
valmistuksen lapimenoajat. Johdon visio, toimintasuunnitelmat ja niiden toteutus
ovat MRP Il:n ydinasiat ja tavoite on keskittda ohjaus. (Hokkanen & Virtanen
2013, 80)

ERP-jarjestelméan tarkoitus on yrityksen toiminnanohjaukseen liittyvien
liketoimintaprosessien yhdenmukaistaminen ja integrointi. Jarjestelman
ytimessa on yksi yhteinen tietokanta mita kaikki ERP moduulit (mm. myynti, osto,
tuotanto, talous jne..) kayttavat. Materiaalinohjausen kannalta MRP on
keskiossa. Hyvin menestyvat yritykset hallitsevat ja hyodyntavat kaikkea
liketoimintaan liittyvaa tietoa tehokkaasti. (Huuhka 2016, 191-192)

2.8.6 MRP ja Kanban yhdistelma

Yksi vaihtoehto tdssa tutkimuksessa on kayttaa logistiikapartneria ja ulkoistaa
varasto ja setitys palvelu ulkoiselle toimijalle. Tama vaatii materiaalien
muuttamisen MRP- nimikkeiksi, etta tilaus ja/tai ennuste saataisiin toimittajille
ajoissa. Tama kolmannen osapuolen kayttaminen on paatetty testata
opinnaytetyoni puitteissa ja tasta keradmme kokemuksia, ettd voisimme tehda
paatoksen voidaanko logistiikka partneria kayttaa tulevaisuudessa laajemmin.
Toinen syy pilotti eran testaamiseen on tuleva ERP muutos. Kohdeorganisaatio
haluaa kaytannon kokemuksia miten materiaalihallinta toimii jos MRP ja Kanban
prosessi yhdistetdan alla mainitulla tavalla. Talla halutaan varmistaa, etta
kohdeorganosatiolla on vaihtoehto jos tuleva ERP ei tue nykyista kanban

toimintamallia niinkuin kohdeorganisaatio haluaa.

Pilotti materiaaleilla lahdetdan siita, ettd kanban nimikkeet muutetaan MRP
nimikkeiksi ja tilataan ostoehdotusten ja ennalta (ERP:n) maariteltyjen
erakokojen mukaan logistiikkapartnerille. Logistiikkapartneri setittd& nimikkeet ja
yrityksen tuotantohenkilt tilaavat samanlaisen kanban setin kuin
aikaisemminkin, mutta lahempad, joten kanban setti (laatikko) saapuu
nopeammin ja osto pystyy tilaamaan isompia eria ja kauempaa
logistiikkapartnerille. Nain saadaan ennusteet ja tarpeet todennakdisemmin

nakyviin ja kayttoon kun muutetaan kanban (bulk) nimikkeet ERP:ss&
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lapinakyviksi MRP-nimikkeiksi. Lehtosen mielesta tietovirtojen suunnittelu ja
ohjaus on toimitusketjun paras hallintakeino. Loppuasiakkaalta tuleva tieto on
saatava koko toimitusketjun kayttoon. Toimitusketjun materiaalivirtoja ohjataan
tietovirtojen avulla. (Lehtonen 2004,113-114)

2.9 Tulokset ja pohdinta

Tavoite oli saada ko. materiaalikategoriaan kiinnisidottua paaomaa
pienemmaksi. Eli pienentdd varaston arvoa. Tama oli tarkoitus tehda
vertailemalla teoriaosuudessa esitetyltyja erilaisia materiaalien ohjausmalleja ja
kappaleessa 2.7 esitellyilla menetelmilla valita tutkittavalle hankintakategorialle
ohjausmalli mika vastaisi yrityksen tarpeisiin kokonaisuutena parhaiten. Toinen
tutkimuskysymys oli, ettd jos ohjausmallin muutoksen mydéta voidaan antaa
toimittajille lisdd toimitusaikaa niin pystyyko yrityksen hankinta siirtAmaan
tuotteita kustannustehokkaammalle toimittajalle. Liséksi tavoitteena oli katsoa

miten pilotti era toimii logistiikkapartnerin kautta.

2.9.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta mitataan reliabiliteetilla ja validiteetilla.
Tutkimukselle on olennaista, etta johtopaatokset ovat luotettavia. Luotettavia
johtopaatoksia voidaan tehda, kun tutkitaan asioita, mitka liittyvat olennaisesti
tutkimusongelman ratkaisuun. Tutkimusmenetelmia pitaa kayttaa oikein.
Maarélliseen tutkimus menetelmdan nama on helpompi toteuttaa, mutta
toimintatutkimukseen ja laadulliseen tutkimukseen niiden soveltaminen on
haastavampaa. Toimintatutkimus on laadullista tutkimusta. (Kananen 2014, 125-
126.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan, etta tutkimustulokset ovat pysyvid. Mikali tutkimus
toistettaisiin, saataisiin siitda samat tulokset. Ulkoinen validiteetti kuvaa
tutkimustulosten yleistettavyytta eli sitd kuinka tutkimustulokset toimivat

samanlaisissa tilanteissa (Kananen 2012, 168)
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Taman toimintatutkimuksen maarallinen mittari, eli absoluuttiseen varaston
arvoon liittyva mittari, on helppo todeta luotettavaksi. Mittaustulokset pysyvat
samoina toistettaessa. Samoin kappalema&ariin liittyva mittari. Maarallisia
mittareita voidaan pitd& luotettavina, koska niilla saadaan mitattua tutkimuksen
perusteella tehtyja muutoksia ja verrata tuloksia maardallisiiin tavoitteisiin.
Toimintatutkimuksen laadullisten mittareiden validiteetin ja reliabiliteetin
luotettavuuden analysointi on vaikeampaa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus
voidaan hahmotta niin, ettd jokainen tulkitsija tulkitsee tutkimuksen
johtopaatokset ja  tulokset yksimielisesti. (Kananen 2014, 131).
Toimintatutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkimuksen dokumentointi.
(Kananen 2014, 134). Edella mainittuihin asioihin peilaten tata toimintatutkimusta
voidaan pitda tutkijan mielesta luotettavana, koska tutkimus on dokumentoitu
riittdvan hyvin ja siind on tutkittu ja kehitetty tutkimusongelmiin liittyen oikeita

asioita.

2.9.2 ABC-analyysin tulokset

Uuden materiaalien hallintaa koskevan vision liséksi kappaleessa 2.7 esiteltiin
menetelma ABC-analyysi. Tutkittavan materiaalikategorian nimikkeille tehtiin
ABC-analyysi. ABC-analyysi auttoi osaltaan valitsemaan mikd ohjausmalli
tutkittaville nimeikkelle soveltuisi parhaiten. L&ahes kaikille noin 1000:lle
tutkittavan materiaalikategorian nimikkeelle tuli samankaltainen luokitus. ABC-
analyysi tarkastelee yksittdisen nimikkeen kulutusta tai myyntia. ABC-analyysin
mukaan suurin osa (kuva 13) tutkittavan materiaalikategorian nimikkeista olivat

C -nimikkeita historia kulutuksen perusteella.

ABC-analyysilla pystyttiin erottelemaan hankintakategorian sisalla samalla lailla
kayttaytyvia nimikkeita ja miettimaan taman perusteella miten minkakin ryhméan
nimikkeita pitaisi ohjata. ABC(D)-analyysilla luotiin tuotteille ERP:n parametreja,
ettd niiden hankkiminen, logistiikka ja transaktiot huomioon ottaen olisi
mahdollisimman jarkevaa. Kuten kuvasta 13 ilmenee, C-nimikkeita I0ytyi
tutkittavalle materiaalikategorialle eniten 581 kpl, D-nimikkeita |0ytyi 103 kpl, B-
nimikkeita 36 ja A-nimikkeita 1 kpl.



40

Count of ABC Indicator

Total

700

600

o 500 |
400

300 H Total

200

100
0 - ]

A B C D

ABC Indicator .Y

Kuva 13. Yrityksen ABC-analyysi tutkittavalle materiaalikategorialle.

Yrityksen jaottelu poikkeaa hieman kappaleessa 2.7.2 olevasta kuvan 3 Sakin
jaottelusta. Yrityksen jaottelu A-nimikkeille on 80% kulutuksesta, B-nimikkeille
15%, C-nimikkeille=5% ja D-nimikkeille 0% kulutuksesta. Kaikille nimikkeille ei

tullut ABC-luokitusta automaattiajossa, mutta ne tullaan korjaamaan.

ABC LOT size LOT size

Z1 5 days lot size

Z4 20 days lot size

Z6 30 days lot size

EX Lot for lot Order quantity

Do |m |

Kuva 14. ABC-luokittelun perusteella tehty niputus erakoko ERP:ssé.

Ensimméainen kaytannon toimenpide mik& ABC-analyysin perusteella tehtiin
olemassa oleville nimikkeille oli ns. niputuserédkoon maarittdminen. Niputus
erakoko tarkoittaa aikavalia minkd ajan kuluessa MRP:n pitdisi niputtaa
ostoehdotukselle kaikki l16ytamé&nsa tarpeet (kuva 14). Tarkoittaa kaytannoéssa
esimerkiksi C-nimikkeiden osalta sita, ettd toimittajille l&hetettavat tilaukset
pyritdan toteuttamaan niin, ettd ERP niputtaa kerralla kaikki tarpeet mita MRP
loytad katsomalla 30 paivan paahan. Talla yritetdan valttaa sita, etta samaa C-

nimiketta tilattaisiin useita kertoja kuukauden aikana. Myés ERP:n master dataan



41

laitettu nimikkeen toimitusaika vaikuttaa ostoehdotukselle syntyvaan erakokoon.
C-nimikkeiden hinta vaikutus kiinnisidottuun pddomaan on riittavan pieni, etta
kuukauden tarpeet voidaan tilata kerralla varastoon kun tarve niille on nakyvissa
ja kierto on riittdava. Samoille C-nimikkeille on ERP:ss& maaritettyja buffereita ja
erakokoja muutenkin mitka osaltaan vaikuttavat tilattaviin erdkokoihin ja ko.
nimikkeiden varastoméaariin. 30 paivan niputuserakoko on ohjeellinen erdkoko
mita hienosaadeta&dn ERP:n muilla parametreilla. D-nimikkeiden "lot for lot order
quantity” tarkoittaa, etta naita nimikkeita tilataan lahtokohtaisesti vain tarpeeseen
juuri se maara mita tarvitaan. (Stevenson 2014, 509) Jos D-nimikkeilla oli ERP:n
maadriteltyja varastotasoja tai erakokoja, ne pyrittin poistamaan. Kaikkia
erakokoja el nahty jarkevéksi poistaa jos toimittajan valmistus erékoko tai
lavakoko oli jarkevéa esimerkiksi logistisesti. A ja B-nimikkeet varmistettiin, etta
ne siirrettiin Kanban-ohjauksesta MRP-ohjaukseen. ABC-analyysi antoi hyvin
suuntaa miten tutkittavia nimikkeitd kannattaisi lahted yleisesti ohjaamaan ja
analyysin avulla tunnistettin samalla tavalla kayttaytyvia nimikkeita
materiaalikategorian sisalta.

2.9.3 Kralijicin mallilla saavutetut tulokset

Taman tutkimuksen kappaleessa 2.7.3 esitetty Kralijcin malli sovellettuna auttoi
suurelta osin perustelemaan, ettd miksi  ohjausmalli  pitaisi muutettaa.
Tutkimuksen perusteella tutkittavat nimikkeet menevét voluumituotteiden alle kun
asiaa tarkastellaan hankintakategoria nakdkulmasta (kuva 15) ja lahtétilanteessa
657 kpl nimiketta tutkittavista noin 1000:sta nimikkeesta olivat kanban nimikkeita
(kuvio 4). Kanban prosessi sitoo kaytanndssa hankinnan yhteen toimittajaan el
sille kuka oli aikoinaan valittu ko. materiaaleille kanban toimittajaksi.
Tutkimuksen laht6tilanteessa tutkittavan materiaalikategorian toimittaja oli
maaritelty strategiseksi toimittajaksi (kuvat 5 ja 17), koska hankinnan on
haastavaa lahtea siirtAmaén tuotteita pois kanban toimittajalta kun tuotanto on
tehnyt kanban setteja joita kayttavat tuotannossa ja samoja nimikkeita kaytetaan
usemmassa kanban setissa ja tuotanto prosessi rakennettu osin Kanban-
ohjauksen ympaérille. Kuvissa 5 ja 15 on p&&asiallinen perustelu sille, etta suuri

osa kanban nimikkeistd muutettiin visuaalisesta ohjausmallista (Kanban) MRP-
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ostettaviksi. Hankinnan on paljon helpompi lahtea kilpailuttamaan nimikkeita kun
nimikkeet ovat MRP ohjauksessa eika prosessiin ole sidottu useamman
nimikkeen setitysta tai kiertavien laatikoiden edestakaisin |ahettelya yrityksen ja
toimittajien valilla. Joten toimittaja voi sijaita kauenpanakin ja toimittajaa ei sidottu

setittdmaan/toimittamaan kaikkia setti nimikkeita.

Leverage / massa/volyymituotteet:
= ostajan markkinat eli runsaasti tarjontaa, mutta kategoriat ovat

merkitykseltadan suuria, koska niita ostetaan maariallisesti
paljon, niissa on paljon rahaa kiinni, ja siten niihin liittyvien
kustannusten nousulla tai laskulla on suora vaikutus
kannattavuuteen

-> hankintastrategia kilpailuttaminen (tarjouskilpailut, huutokaupat,

kaanteiset huutokaupat, uusien toimittajien etsiminen), suuret ostoerat,

volyymien yhdistaminen

Kuva 15. yrityksen ohjeet

Yleensa hankinnat ovat noin kaksi kolmasosaa yritysten liikevaihdosta. Joten
hankintojen osuus yritysten kannattavuuteen on merkittava. (lloranta 2018, 21)
Kuten Christopher kirjassaan mainitsee, johtavat yritykset ovat tunnistaneet, etta
todellista kannattavuustaistelua ei kayda enaa yhtié vastaan yhtié periaatteella
vaan paremminkin yhtididen hankinta organisaatio vastaan toisten yhtididen

hankinta organisaatiot (Christopher 2005, 18)

Liséksi toimittajan vaihdosta ja toimittajayhteisty6ta helpottaa kun nimikkeista
on ERP tiedot (tarpeet,ennuste kulutukset ym..) nakyvissa ja saatavissa
helposti. Hankinta sai siis paremmat edellytykset kilpailuttaa taman

hankintakategorian.

Kaikkia nimikkeitd/kanban setteja ei siirretty = MRP ostettaviksi  taman
tutkimuksen aikana. Kanban-ohjaukseen jatettiin nimikkeet joilla ol
mielestamme  riitthvan  hyvad ennustettavuus ja  menekki  ainakin
|&hitulevaisuuteen. Kuten aikaisemmin esimerkiksi kappaleessa 2.2 mainittu niin
kanban toimii hyvin jos kanban ehdot tayttyvat ja Kanban-laatikoiden/lavojen
kiertoa lisdtaan tai vahennetdan jos sille on tarvetta. Eli reagoidaan jos tulee
tieto, etta joidenkin Kanban-ohjauksessa olevien nimikkeiden voluumi tulee

nousemaan/laskemaan.
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2.9.4 Pilotti eran testaamisen tulokset

Pilotti testaus tehtiin pienemmalle nimike-erdlle ja siind testattin MRP:n ja
Kanban-ohjausmallien hyédyntamistd yhdistamalla nama kaksi ohjausmallia.
MyOs logistiikkapartnerin  osallistumista setitykseen ja kanban settien
toimitukseen yritykselle testattiin. Pilottimateriaalit (setit) ovat eniten Kiertavat
kanban setit ko. materiaalikategoriassa. Pilotti eran tutkimusmenetelma oli PDCA
ja kappaleessa 2.7.4 esiteltyd PDCA tydkalua kiersimme niinkauan, ettd saimme
tilausprosessin toimimaan. Alussa dokumentoin asiat A3 tyyppisesti vihkoni
sivulle ja haastattelin tydn suorittajia. Kun suunnitelma oli tutkijan mielesta
valmis, aloitettiin toteutus. Kun materiaalit pilottihankkeeseen oli  valittu,
seuraava vaihe oli muuttaa nimikkeet MRP ostettaviksi. Nimikkeet jaettiin tdssa
vaiheessa kahden eri toimittajan kesken, yhden uuden toimittajan ja olemassa
olevan (vanhan) toimittajan kesken. Tilaukset pyrittin tekemaan MRP:n
ostoehdotusten mukaan kahdelle eri toimittajalle ja toimitus osoitteeksi laitettiin
tilauksille logistiikkapartnerin osoite. Logistiikkapartneri setitti materiaalit samalla
tavalla kuin vanha kanban toimittaja, ja tuotanto tilasi materiaalit vanhan
toimittajan sijaan logistiikkapartnerilta samalla jarjestelmalla (Kanban) kuin
ennenkin. Jarjestelma oli logistiikka partnerilla kaytdssa, koska ovat toimittaneet
tyon tilaaja yritykselle siirtoina samalla jarjestelmalla  jo aikaisemmin
varastoitavia ja pitkdn toimitusajan tuotteita. Alussa oli logistiikka partnerin
koulutus setittamiseen ja muuhun kanban toimintaan liittyen, koska kanban
prosessi oli logistiikkapartnerille tutkivan materiaalikategorian osalta uusi.
Materiaaleja tilattin alussa noin 2-3 viikon tarve kerralla historia tiedon
perusteella ja toimituksia viikon valein, koska haluttiin varmistaa, ettd materiaalit
eivat loppuneet kesken ennen seuraavaa toimitusta ja oli epaily, etta
ostoehdotukset saattavat olla pielessa, koska ERP ei valttaméatta osaa hakea
kaikkia tarpeita, koska ko nimikkeitd saattaa olla vaarilla tuoterakenteilla ja
puuttua joiltain tuoterakenteilta visuaalisen ohjaustavan jaljilta. 2.7.4
kappaleessa esitelty PDCA tydkalu tarvitsi tassa tutkimuksessa kaksi kiertoa,
koska ensimmaisen kierron jalkeen huomattiin, ettd ostoehdotukset eivét olleet
oikeiden tarpeiden mukaisia. Epaily BOM:n oikeellisuudesta osoittautui oikeaksi

ja jouduimme korjaamaan muutaman tuoterakenteen. Kun toinen PDCA kierros
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oli tehty ja tulokset tarkastettu niin prosessi vaikutti luotettavalta, ja muutos voitiin
ottaa kayttoon ja siirtda tuotteiden tilaaminen ostoehdotusten perusteella
operatiiviselle ostolle. Seurasimme prosessia noin vuoden ajan ja muutimme
erakokoja ja tilaustaajuutta sen mukaan mitéa ennuste, kulutushistoria ja kokemus
kulutus kayttaytymisestd ja setitys prosessista oli antanut. Kun sopiva
tilaustaajuus oli loytanyt, sopivien erédkokojen ja varmuusvaraston koko
vakiintunut niin ostaja uskalsi paremmin jattaa tilauspisteen seuraamisen MRP:n

vastuulle ja odottaa ostoehdotuksia joiden perusteella tekee tilaukset toimittajille.

Erékoko tarkoittaa kappalemaaraa, mista lahetetaan yksi ostotilaus toimittajalle.
Jos talla yhdella tilauksella on liilan paljon samaa tuotetta ja tuotteet tulevat
kerralla varastoon ja suurin  0sa on Vvarastossa lian pitkaan,
varastointikustannukset kasvavat merkittavasti. Kerrannaisvaikutuksen tekee jos
varastossa on useita tallaisia tuotteita. Optimaalisen erdkoon laskentaan voidaan
kayttaa Economic Order Quantity-laskelmaa (EOQ), laskelmaa apuna kayttaen
voidaan maarittdd taloudellisesti jarkeva erdkoko yhdelle tilaukselle. EOQ-
laskelma huomioi esimerkiksi: logistiikkakustannukset ja tilauksen kasittelyn
kustannukset. (Lukiman & Rickhard 2019, 30). Useimmiten organisaatiot
kykenevat vahentamaan kustannuksia, kun hyédyntavat EOQ-laskelmaa. EOQ-
lasketaan yksittaisille tuotteille. Laskelma ei pysty yhdistelm&&n monia tuotteita
samalle tilaukselle. Lisaksi on tiedettava laskettavan nimikkeen vuosikulutus tai
ennuste. Tilausten kasittelykustannukset ja varastoinnin prosentuaalinen osuus
on myds oltava tiedossa (Lukiman & Rickhard 2019, 30.). Taman tutkimuksen
aikana ei kaytetty EOQ:n antamia erékokoja testieralle vaan erakoko maarittelyt
tehtiin sen mukaan mika on kuljetuksen, varastoinnin ja setityksen kannalta

koettu toimivimmaksi.

Tuotanto (kokoonpanijat ja kanban nimikkeiden kotiinkutsujat) eivat huomanneet
haastattelujen perusteella mitdéan muuta muutosta muutoksessa kuin, etta ko.
kanbannien toimitusaika lyheni huomattavasti ja Kanban-laatikoiden maara
vaheni kokoonpanolinjalla. Aikaisemmin toimitusaika oli 6-9 vuorokautta laatikon
l&hettdmisesta toimittajalle ja muutoksen jalkeen toimitusaika oli parhaimmillaan

muutama tunti siitd kun laatikko lahetettiin logistiikkapartnerille. Joten ko.
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laatikoita/materiaaleja voitiin pitaa huomattavasti vahemman kokoonpanolinjoilla
ja jos tieto tarpeesta voidaan lahettad edellisena paivana niin materiaalit ovat
viimeistdan seuraavana paivana kokoonpanon kaytettavissa. Tama tarkoittaa,
ettd teoriassa laatikot voitaisiin tilata tarpeeseen, mutta tuotanto haluaa ainakin
toistaiseksi pitaa muutaman laatikon kokoonpanolinjalla kun kaikkia tarpeita ei
valttdmatta osata ennustaa lahitulevaisuuteen tarkasti eika haluta ottaa riskia,

etta esimerkiksi kommunikoinnin tai logistiikan vuoksi kokoonpanolinja pysahtyy.

MRP tilaaminen logistiikka partnerille mahdollisti uuden toimittajan kayttoonoton
iiman kanban prosessiin kappaleessa 2.7.4 maariteltyja sidonnaisuuksia.
Muutos toi myds kustannus saastoa, siten, ettd nimikkeiden yksikkdhinta on
matalampi uudella toimittajalla. Taltd osin pilotti hanke on onnistunut, seka
tuotannon, ettd hankinnan nakokulmasta ja logistiikka partnerin setitys palvelua
voidaan hyodyntad myods muihin nimikkeisiin jos se katsotaan tulevaisuudessa
jarkevaksi. Pitaa kuitenkin tarkasti arvioida minkéalaisille nimikkeille logistiikka
partnerin setitys palvelua ym.. kannattaa hyodyntaa, koska varastointi ja setitys
ei ole ilmaista vaan logistiikka partneri ottaa siita luonnollisesti maksun. Tassa
pilotti hankkeessa uuden toimittajan kayttdonotto toi enemman kustannus
saastba kuin mita meni kuljetuksiin, setitykseen ja varastointiin. Eli uuden
toimittajan nimikkeiden yksikkohinta oli riittavan paljon pienempi kuin mitd meni
logistiikkaan, varastointiin ja setitykseen vuodessa.

Uuden ERP:n kayttdonottoa varten saatiin myds hyvia kokemuksia kanban
prosessin ja MRP:n yhdistamisestd, mutta uusi ERP tuki riittdvan hyvin
kohdeorganisaation haluamaa kanban prosessia ja taman vuoksi ei ole tarvetta
siirtdd enempaa tuotteita MRP ja kanban yhdistelmaan.

Yksi negatiivinen esiin tullut asia on ylimaaraisten pakkaus jatteiden syntyminen
kun toimittajat lahettavéat tuotteet kauempaa kuin ennen ja logistiikkapartneri

purkaa pakkaukset ja pakkaa (setittad) nimikkeet uudestaan Kanban-laatikoihin.

Ympariston huomioon ottaminen pakkausten valinnassa saattaa olla samalla

tavalla ristiriitainen ongelma kuin monet muut tekniset kysymykset. Ratkaisut



46

voivat olla vastakkaisia kuten esimerkiksi tuotteen sailymisen, logistiikan tai
kayttajan  vaatima ratkaisu. Ympaéristollisten  vaatimusten  lisaksi

valintakysymyksia voivat olla esimerkiksi:

-onko pakkausjarjestelmasta syntyva jatemaara minimoitu siten, ettei pakatun

tuotteen havikkia synny?

-onko olemassa vaihtoehtoisia materiaaleja tai menetelmia?

-onko jakelujarjestelman kustannustekijat selvitetty ja optimoitu (kasittely,

varastointi, kuljetus)?

-onko kaikkia tarpeellisia standardeja kaytetty, mm. modulointi?

-onko pakkaus testattu, onko se standardien ja maaraysten mukainen?

-onko jarkeva kayttaa palautettavia, uudelleen taytettavia yksikoita?

(Jarvi-Kaariainen 2007, 275-276)

Naita Jarvi-Kaaridisien mainitsemia asioita mietimme yhdessa toimittajien ja
asianosaisten kanssa. Kiertdvat Kanban-laatikot lahtivat pois kaytosta kun
muutimme nimikkeet kanbannista ->MRP ostettaviksi. Tulimme toimittajien ja
yrityksen logistiikka/tuotanto ihmisten kanssa siihen tulokseen, ettd [Ahdemme
likkeelle toimittajien olemassa olevien aaltopahvipakkausten kanssa, koska
toimittajien kaytdéssa olevat aaltopahvi pakkaukset ovat taysin kierratettavia.
Pyrkimys on, ettd kierratettdvaakin materiaalia kertyisi mahdollisimman vahan.
Yksi tutkittava asia on, etta voisiko yritys kayttaa samankaltaisia kierratettavia
laatikoita kuin aikaisemminkin kanban prosessissa kaytettiin, vaikka nimikkeet
eivat ole enda Kanban-ohjausmallissa. Tata vaihtoehtoa tutkitaan ja alustavan
haastattelukierroksen perusteella ainakin vanhan toimittajan kanssa on
mahdollista ottaa kayttoon kiertavat laatikot ainakin osalle kanbannista pois
siirretyille nykyisille MRP-nimikkeille kunhan vain laatikot ovat esim: erivarisia

kuin kanban kierrossa olevat laatikot etteivat ne sotke normaalia kanban-kiertoa.
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Tama kiertavien laatikoiden mahdollista kayttdonottoa ei ehditty toteuttamaan
taman tutkimuksen puitteissa, mutta taman tutkimista jatketaan

kohdeorganisaatiossa.

Pakkausjatelainsaadannossa on maaritelty, etta kierratys tarkoittaa materiaalin
muokkaamista siten, ettd siita valmistetaan uusia tuotteita. Paperi,
aaltopahvi,kartonki — Naistd materiaaleista voidaan valmistaa uutta paperia,
aaltopahvia ja kartonkia. Keratty materiaali pulpperoidaan kuiduksi ja kaytetaan
raaka-aineena kartonginvalmistuksessa. Paperin, kartongin ja aaltopahvin
lajittelu  on tarpeen, koska eri materiaaleissa kaytetaan erilaisia kuituja ja
lisdaineita. Periaatteessa miltei kaikki keratty materiaali voidan kierrattaa, paitsi
taysin markéluja aaltopahvi ei sovellu kierratykseen. Lahes kaikki paperit ja
kartongit voidaan myo0s kompostoida tai polttaa. Suomessa on useita
paperitehtaita, mitkd prosessoivat kotikerdyspaperia, ja pari tehdasta. jotka

prosessoivat kerattyja pakkausmateriaaleja. (Jarvi-Kaariainen 2007, 275-276)

2.9.5 Ohjausmallin valinta

Kappaleessa 2.7 esitellyilla menetelmilla ja kappaleessa 2.2 tehdylla SWOT-
analyysilla saatiin valittua suurimmalle osalle tutkittavan materiaalikategorian
nimikkeista uusi ohjausmalli. Kuten kuviosta 4 ilmenee, 548 nimikettd muutettiin

Kanban-ohjauksesta MRP-nimikkeeksi tutkimuksen perusteella.

Yksi ohjausmalli muutos paatokseen vaikuttavista asioista oli Kaizen-menetelma.
Kaizen event auttoi ymmartamaadn mikd on yrityksen tulevaisuuden visio
materiaalivirroista. Yritys on muuttamassa uusiin tiloihin nailla tiedoin vuoden
2023 loppupuolella, joten ei riitd, ettd uusi toimintamalli soveltuisi nykyiseen
tilaustoimitus prosessiin vaan mahdollinen uusi toimintamalli pitaa olla linjassa
yrityksen vision kanssa, miten materiaalivirtoja halutaan ohjata uusissa tiloissa.
Vision mukaan suurin muutos verrattuna nykyiseen toimintatapaan on siirtyd
laitekohtaiseen setitykseen, joten nykyinen kanban malli (missa yhdessa
laatikossa on usean laitteen materiaalit) vaati muutoksen, koska ei ole jarkevaa

maksaa toimittajalle, ettd he setittdvat laatikkoon usean laitteen materiaalit ja sen
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jalkeen yritys tai logistiikkapartneri purkaa setin ja setittaa lavalle yhden laitteen
materiaalit ja lahettdd lavan kokoonpanolinjalle. Kanban-ohjausmallissa

maksettaisiin setityksesta kaksi kertaa ja hukkaa tulisi myos ylimaaraisena tyona.

ABC-analyysin avulla tassa toimintatutkimuksessa oli tarkoitus erotella
tutkittavien tuotteiden joukosta ne tuotteet ja tuoteryhmat joiden ohjausta pitéisi
muuttaa, ja ne tuotteet joihin resursseja tulisi kohdentaa, sekd miten ERP.n
parametrit (esim: tilauserdkoko, bufferi ja niputus erakoko) tulisi asettaa jos
nimikkeita siirretaan pois Kanban-ohjauksesta. ABC-analyysi oli hyddyksi kun
nimikkeille  laitettin ~ ERP-parametreja. @ ABC-analyysi  auttoi  myds
ohjausmallivalinnassa, siten ettd MRP nimikkeiksi muutettaville nimikkeille oli

selkedmpaa miten niita tultaisiin ohjaamaan ERP:ssa.

Kappaleessa 2.7.2 esitelty Kraljicin matriisi oli yksi pa&perustelu sille, etta suurin
osa Kanban nimikkeistd muutettin MRP ohjaukseen. Perustelu ohjausmallin
muutokselle oli, ettd taman tutkittavan materiaali kategorian nimikkeet pitaa olla
helposti kilpailutettavissa ja siirrettavissa uusille toimittajille jos 16ytyy
kustannustehokkaampi toimittaja. Kustannustehokkaampi vaihtoehto pitaa olla
kokonaiskustannuksiltaan halvempi, ettd toimittaja vaihto kannattaa tehda.
Yrityksen ohjeissa (kuva 5) on mainittu, ettd voluumituotteet, mihin tama
tutkittava hankintakategoria kuuluu kappalemé&arallisesti ja rahallisen arvon
mukaan, hankintastrategia  on Kkilpailuttamisen lisaksi ~ suuret ostoerat
(hankintakategoria kokonaisuutena) ja voluumien yhdistaminen kustannus
tehokkaimmille toimittajille. Kraljicin matriisi sovellettuna (mihin yrityksen ohje
kuva 5 perustuu) auttoi perustelemaan, ettd muutos saatiin toteutettua ja suurin
osa nimikkeistd siirrettiin pois visuaalisesta ja yhteen tai parhaassakin
tapauksessa muutamaan toimittajaan sidotusta ohjausmallista. Tama perustelu
ja kuvassa 9 kuvatut Christopherin toimitusketjun hallinta strategiat missa
kerrottu, ettd kanban mallia voidaan kayttda kun kysyntd voidaan ennustaa ja
toimitusaika on lyhyt. Tassa tutkimuksessa aiemmin todettu (mm. SWOT-
analyysissd), etta ko. yrityksessa kanban nimikkeet ovat ERP:ss& huonommin
nakyvissa, joten ennustaminen kanban nimikkeille on haastavampaa kuin MRP

nimikkeille. Liséksi toimitusaika joillekin tutkittavien nimikkeiden komponenteille
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on pitka (pisimmat toimitusajat yli 12 kk), joten toimittajat tarvitsevat kaiken
mahdollisen ennustedatan mita yrityksella on heille antaa. Kun nimikkeet ovat
olleet Kanban-ohjausmallissa, ennuste  toimittajille on annettu paaosin
historiatietoon (menekkiin) perustuen ja se on aiheuttanut joskus tarpeettomien
komponenttien ylivarastointia toimittajalla ja joskus toimittajat eivat ole tilanneet
joitain materiaaleja/komponentteja tarpeeksi ajoissa jos kysynta on muuttunut.
Kappaleessa 2.2 mainittu, etta Kanban-ohjausmallin ensimmaisena
kayttoonottajana pidetty Toyota vaati, ettd heidan paatoimittajat sijaitsevat alle 30
km paassa, etta riittavan nopeat oikeiden tuotteiden ja maarien toimitukset
olisivat mahdollisia. Tyon tilaaja yrityksen nykyiset suorat kanban toimittajat
eivat sijaitse kovin lahella ja toimitusaika laatikon tyhjentymisesta yrityksessa on
normaalisti 6-9 paivaa, ettd yritys saa kayttoonsa toimittajalla kdyneen tayden
laatikon. Kuten Huuhka (Huuhka 2019, 190) kirjassaan mainitsee niin kanban
soveltuu ennustettaville ja hyvin suurille materiaalivirroille. MRP-ohjaukseen
siirretyt kanban nimikkeet eivat tayttaneet naita maaritelmia ja suurin osa

nimikkeista vaihtoi edellamainituilla perusteluilla ohjausmallia.

Kappaleessa 2.7.4 esitelty PDCA-menetelmalla tehty tutkimus pilotti-eréasta antoi
tutkimukselle tietoa, ettd muutos kanban nimikkeistd MRP-nimikkeisiin ERP-
mielessa antoi hankinnalle mahdollisuuden uuden toimittajan kayttdonottoon ja
uuden toimittajan kayttéonotto toi kustannus saastta, koska pilotti era nimikkeet
olivat kokonaisuutena halvempia uudella toimittajalla kuin vanhalla toimittajalla.
Kappaleessa 2.7.4 kuvissa 6 ja 7 olevat tavoitetilat tayttyivat, koska
nimikkeiden/laatikoiden tilantarve pieneni (kuva 6) ja hankinta sai siirrettya pilotti
eran nimikkeistd osan uudelle halvemmalle toimittajalle (kuva 7). Ohjausmalli
muutos pilotti eran perusteella voi auttaa yritysta tulemaan kannattavammaksi ja
kilpailukykyisemmaksi. Uusi ohjausmalli antaa paremmat mahdollisuudet ko.
kuvissa olevien visioiden toteuttamiseen kuin vanha ohjausmalli. Pilotti-era
tutkimus antoi myos tietoa, etta yritys voi yhdistaa kanban ja MRP ohjausmallin
logistiikka partneria hyédyntaen jos se nahdaan tulevaisuudessa jarkevaksi.

Ohjausmalli valittiin kappaleessa 2.8 esiteltyjen ohjausmallien valilla ja edella

mainituilla perusteilla toinen visuaalinen ohjausmalli, kahden laatikon menetelméa
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otettiin tarkastelusta heti tutkimuksen alussa pois. Kaytdnnéssa ohjausmalli
vertailu tehtiin tutkittaville nimikkeille yrityksessa jo kaytdéssa olevien
ohjausmallien MRP ja Kanban valilla. Mietintdad aiheutti ERP/MRP:n alle
laitettavat vaihtoehdot: kuten Min-Maks, Safety stock ja ROP, etta mika naista
olisi paras ohjausparametrointi varmuusvaraston ohjaamiseen jos nimikkeet

vaativat varastointia kohdeorganisaation tiloissa.

MRP:n todettiin olevan parempi kuin visuaaliset ohjausmallit, koska MRP antaa
paremmat edellytykset yritykselle optimoida tuotantoaan ja materiaalihallintaa.
Mika johtaa parempaan kustannustehokkuuteen, tuottavuuteen ja
asiakastyytyvaisyyteen. MRP vaatii enemman lahtdtietoja toimiakseen hyvin,
mutta tyd kannattaa tehda, ettd edut saadaan kayttoon. Kappaleessa 2.8.4
esiteltyd Min-maks ohjausmallia testattiin SAP:n testiymparistdossa ja todettiin,
ettd ko. ohjausmalli toimii hyvin jos kulutus on vahaistd, mutta tutkittavan
materiaali kategorian nimikkeiden kulutus on hyvin vaihtelevaa. Jos kysynta on
korkealla, min-maks ei valttdamatta pysty reagoimaan riittdavan tehokkaasti ja jos
kysynta on alhaalla niin m&aritelty minimi raja saattaa pitaa nimikkeita varastossa
turhaan. Kappaleessa 2.8.5 mainitut Safety stock ja ROP ohjausmallit olisivat
molemmat olleet varsin soveltuvia, mutta yrityksen ERP kayttéonotto projektissa
SAP asiantuntija suositteli kayttamaan MRP:ssa mahdollisimman pientd maaraa
eri ohjausmalleja varmuusvaraston ohjaukseen. Testauksissa ei 16ytynyt suuria
eroja safety stock ja ROP ohjausmallien valilta, joten yrityksessa paadyttiin
kayttamaan vain Safety stock ohjausmallia MRP:n sisalla niille nimikkeille, joille
halutaan pitda varmuusvarastoa. SAP asiantuntijan perustelu yhden mallin
kayttoon varmuusvarasto ohjauksessa oli parempi hallittavuus, esimerkiksi
massamuutosten tekeminen on helpompaa ainakin uuden ERP:n alkuvaiheessa
kun muutoksia tehdaan paljon massamuutoksilla. Jos tulevaisuudessa loytyy
perustelut kayttaa useampaa ohjausmallia varmuusvaraston ohjaukseen niin se

on mahdollista ja toteutus on helppoa.

Kappaleessa 2.7.5 esitelty valmentava ohjaus auttoi tutkijaa viemaan muutoksen
kaytdntoon ja sitouttamaan muutoksen kanssa tydskentelevat ihmset

parantamaan prosessia ja osallistumaan muutokseen.
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Kuvassa 11 olevat toimitusketjun hallintastrategiat eivat tuoneet tutkimukselle
kovinkaan paljon valitontd hyotya. Tutkittava hankintakategoria siséaltaa
tutkimuksen jalkeenkin kaikki ndma mainitut (Agile, Kanban, Lean, Hybridi)
toimitusketjun hallinta strategiat. Nama hallintastrategiat auttavat yrityksen
hankintaa  mahdollisesti  tulevaisuudessa, mutta se vaatii, ettd
hankintakategorioista tunnistetaan ne nimikkeet mitkd voidaan ennustaa
riittavalla varmuudella ja milla nimikkeilla on pitka tai lyhyt toimitusaika. Talla
hetkella naitd hallintastrategioita kaytetaan tutkittavassa hankintakategoriassa
lahinna yksittaisten tunnistettujen nimikkeiden ohjaamiseen ja toimittajan kanssa
on esimerkiksi sovittu, etté toimittaja pitaa hyllyssa tiettyja komponentteja sovitun
maaran, etta saa tehtyd niistd nopeasti tarvittavia lopputuotteita tai toimittaja
tekee valmiiksi puolivalmisteita joista saa tehtya nopeasti useita lopputuotteita tai
joissakin nimikkeissa on sovittu toimittajalle tietty puskurivarasto lopputuotteista
mihin yritys sitoutuu. Tai toimittaja varastoi joihinkin tuotteisiin vain pitkan
toimitusajan materiaaleja jos muut materiaalitkomponentit on nopeasti

saatavissa.

2.9.6 Varaston arvon muutoksen analysointi mittarien avulla

Kiinnisidottua paaomaa eli varaston arvoa saatiin tiputettua tutkittavan
materiaalikategorian nimikkeille vuoden 2022 helmikuun ja vuoden 2023
maaliskuun valisena aikana 25413,56€ (kuvio 1). Tutkijan mielestd suurin
vaikutus kiinnisidotun paaomaan tiputtamiseen oli silla, ettd 548 nimiketta (657-
109=548) muutettiin Kanban-ohjauksesta MRP ohjausmalliin ennenkuin yritys
siirtyi uuteen ERP:n (SAP). Yritys siirtyi kayttdmaan SAP ERP:ta helmikuussa
2022. Varaston arvon muutos analysointiin saatiin lopulta 431 nimiketta joilla
vertailu tehtiin. Kanbannista siirrettiin yllamainittu 548 nimikettd MRP-nimikkeiksi
ja 117:sta nimikkeelle ei ollut inventointi listan mukaan saldoja 06.02.2022 jolloin
kaikki tutkittavat nimikkeet laskettiin ja nostettiin uuden ERP:n saldoille. Saldoja
ei ollut naille 117:sta nimikkeille mydskaéan 02.03.2023, joten nama nimikkeet
eivat vaikuta tutkimustulokseen kumpaankaan suuntaan. Kanbanniin jatettiin
109 nimiketta, joten varaston arvo vertailu tehtiin 431 nimikkeelle ja namé 431

ovat nimikkeitd, mitka siirrettiin Kanban-ohjauksesta MRP-ohjaukseen. Tutkijan
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mielestd naiden 431 nimikkeen tutkimustulosta voidaan pitdd luotettavana ja
validina ja tutkimustulos voidaan toistaa ottamalla ERP:std ko. nimikkeiden

saldot ko. paivina.
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Kuvio 1. Varaston arvo tippui tutkittaville nimikkeille -30,93% (82175.14€ -
56761.58€ = 25413.56€)

Varaston arvon muutos laskettiin vertaamalla saldoja kun tutkittavat nimikkeet
siirrettiin - pois Kanban-ohjauksesta ja laskettin helmikuun 2022 alussa.
Laskennan tulokset syoétettin  ERP:n  06.02.2022. Taman 06.02.2022
paivamaaran muutetut saldot saatiin ajettua ERP:std. Vertailu saldot ajettiin
ERP:sta 02.03.2023, joten tama varaston alenema on tapahtunut hieman vyli
vuodessa. Varaston arvo vertailussa naiden paivamaarien kesken kaytettin
samoja hintoja ko. nimikkeille, vaikka hinnat ovat vuoden aikana muuttuneet. Jos
vertailu olisi tehty 06.02.2022 ja 02.03.2023 ajetuille saldoille eri hinnoilla niin
varaston arvon muutoslaskelma ei olisi ollut yhta vertailukelponen kuin se on nyt,
joten tutkijan paatds oli kayttad molempiin varaston arvo laskelmiin 02.03.2023
voimassa olleita hintoja. Kappalekohtaiset erot loytyvat kuviosta 3.
Kappaleissakin prosentuaalinen varaston lasku on 29.44%. Tama tarkoittaa,
ettd tutkimuksessa tehtiin oikeita asioita ja muita selittavia tekijoita ei varaston

nain selkedan tippumiseen loydetty. Mietimme opinnaytetyon tilaaja yrityksen
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henkildiden kanssa, ettd mitka muut tekijat olisivat voineet vaikuttaa varaston
arvon alenemiseen kuin ohjausmalli muutos. Kavimme lapi erilaisia vaihtoehtoja
mm. tuoteperheiden asiakas tilaus muutokset (nimikkeiden kulutukset) menneilta
vuosilta ja ajoimme kulutus raportteja ko. nimikkeille ko. aikavaliltd ja tulimme
siihen tulokseen, ettd ohjausmalli muutos oli suurin yksittainen tekija, etta
varaston arvo tippui tutkittavalla aikavalilla noin 30%. Esimerkiksi tilaukset eli
nimikkeiden kysynta ja kulutukset (kuvio 2) olivat keskiarvollisesti jopa hieman
nousseet kun vertaamme alkuvuoden 2022 ja alkuvuoden 2023 valista aikaa.

Kulutuksen arvo(€) tutkittaville nimikkeille
kuukausittain tutkimusaikana.
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Kuvio 2.Tutkittavien nimikkeiden kulutus kayttaytyminen tutkimus aikana.

Lopputuotteiden mihin nama tutkittavat nimikkeet menevat, menekki ei ole
myo6skéaan oleellisesti muuttunut viimevuosista. Valitettavasti ERP:n eika muiden
jarjestelmien historiadatasta ollut saatavissa naiden nimikkeiden kulutus dataa
aikaisemmilta vuosilta (ennen vuotta 2022), koska ndma ovat olleet ERP:ssa
bulk:a ja tutkijan mielesta selvitys siitd, ettd lopputuotteiden myynti ei ole
oleellisesti muuttunut viimevuosien (2020-2022) vélisena aikana on riittava
tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Ohjausmallimuutoksen voidaan todeta
vaikuttaneen tutkijan mielestd luotettavasti varaston arvon tippumiseen.
Itseasiassa lopputuotteet joihin nama nimikkeet menevéat myynti ja menekki on
hieman kasvanut kun verrataan vuosien 2020 ja 2022 valistd aikaa, joten

varaston arvo on selvityksen mukaan laskenut ohjausmallimuutoksen myota,
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vaikka kysynta on kasvanut tutkittaville nimikkeille vuosien 2021 ja 2022 valilla.
Myds naihin nimikkeisiin liittyvan toimittajan toimitustdsmallisyys ei ole
merkittavasti muuttunut vuosien 2020 ja 2023 vélisena aikana, joten myds sen
osalta voidaan todeta, ettéd tutkimuksen perusteella tehty johtop&aé&tds on
luotettava. Tutkijan mielesta on todennakdista, etta jos tutkittavat nimikkeet olisi
jatetty Kanban-ohjaukseen eika niitad olisi siirretty MRP ohjaukseen niin varaston
arvo olisi todennakodisemmin kasvanut kuin pienentynyt naille nimikkeille, koska
laatikoita olisi todennakosesti laitettu lisda kiertoon kasvaneen menekin my6ta.
Liséksi saatavuus ja OTD pysyi samalla tasolla muutoksen jalkeen ja kun MRP:ta
opittiin kayttamaan uuden ERP:n kayttdonoton jalkeen koko ajan paremmin ja
paremmin niin MRP nimikkeiden toimitustasmallisyys (OTD) parani loppuvuotta
kohden. Ongelma varaston arvon kannalta on edelleen saldoilla olevat "aikanaan
kanbannilla tilatut” nimikkeet jotka eivat ole kiertaneet pitkdan aikaan. Naille
nimikkeille yrityksen on tehtava paatos, etta romutetaanko ne vai tehdaanka niille

jotain muuta, etta ne saataisiin pois varaston arvosta ja yrityksen tiloista.
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Kuvio 3. Kappalemaaréakohtaiset erot 06.02.2022 (9794 kpl) ja 02.03.2023 (6911
kpl) valilla. Kappaleissa varastonarvo on laskenut siis 2883 kpl. Prosenteissa
tdma tarkoittaa 29,44%.

Kanban-ohjaukseen jai 109 nimikettd (kuvio 4), koska tutkijan ja muiden
sidosryhmien edustajien mielestd ndma 109 nimikettd tayttavéat toistaiseksi

kappaleessa 2.2 kuvatut tdrkeimmat kanban ehdot, mitk& ovat ennustettavuus
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ja riittava kierto. Tarkoitus on seurata tilannetta saanndllisesti ja tutkijan tavoite
on olemassa olevien tietojen perusteella siirtdéd ko. materiaalikategorian
nimikkeet Kanban-ohjauksesta MRP ohjaukseen vuoden 2023 aikana. Kuviossa
4 olevat nimike maarat ovat muuttuneet tutkimuksen aikana ja nimikkeita on tullut
23 lisda. Nimikkeita luodaan lisdd saanndéllisesti kun suunnitellaan uusia laitteita
tai asiakkailta tulee uusia vaatimuksia. Nimikkeitd myo6s poistetaan (EOL)
kaytostd ja ERP:sta jos jonkin laitteen valmistus loppuu tai nimike korvataan
uudella nimikkeella.

MUUTOSKUVAAIA

Kanban nimikkeet muutoksen jalkeen

Kanban nimikkeet ennen muutosta

MRP nimikkeet muutoksen jalkeen

MRP nimikkeet ennen muutosta

Kuvio 4. Tutkimuksen perusteella tehty muutos materiaalien ohjausmalleihin.

Suurin osa osan kanban nimikkeistd muutettiin MRP ostettaviksi ja tama paatos
perustui pédéosin kappaleessa 2.7 esiteltyihin menetelmiin ja niista saatuihin
tuloksiin ja tama paatos on linjassa yrityksen tulevaisuuden vision kanssa mika
ilmeni kappaleessa 2.7.1 tehdyss& Kaizenissa. Yrityksen visio on siirtyd
laitekohtaiseen materiaali setitykseen, mitéa tama kanban->MRP muutos tukee
silté osin, etta yhta nimikettd voidaan ostaa toimittajilta isompia eria jos tarpeita
jaltai ennustetta ndkyy ERP:ssé ja isompien erien ostaminen on taloudellisesti
kannattavaa. Kuten aikaisemmin mainittu niin MRP nimikkeilla on myds parempi
ennustettavuus ja lapinékyvyys kuin Kanban-nimikkeilla. Muutos mahdollistaa

sen, ettd toimittaja voi valmistaa tuotteet ennusteen perusteella ja yritys tilaa
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nimikkeet MRP:n mukaan sille paivélle kun tarve on. Kanban nimikkeet ovat
ERP:ssa bulk:a (no planning) joten niille ei saada ennustetta ERP:sta (ainakaan
tutkimushetkelld). Lisédksi nimikkeitd voidaan ostaa MRP:n mukaan oikea
(tarvittava) maara, oikeaan aikaan (tarvepaivamaaraan) ja ERP:ssé/varastossa
voidaan pitaa pienta bufferia jos on perusteltavissa, etta bufferi tarvitaan.
Nykyinen kanban prosessi tilaa materiaalit silloin kun laatikko tyhjenee,
nakematta tarvetta ja varsinkaan sitéa milloin tarve on, joten MRP antaa paremmat
edellytykset yrityksen tavoittelemaan "yhden kappaleen virtaukseen”. Lisaksi
nykyisen kanban prosessin heikkous on, ettd se tilaa usemman laitteen
materiaalit yhdella laatikolla/lavalla, joten jos yritys jatkaa kanban prosessin
kayttoa tallaisenaan sen jalkeen kun laitekohtaiseen setitykseen on menty. Se
tarkoittaa, ettd ensin toimittaja setittdd useamman laitteen materiaalit
laatikkoon/lavalle ja sen jalkeen kun laatikko/lava saapuu yritykseen niin
laatikko/lava puretaan ja setitetdan uudestaan laitekohtaisesti lavalle/lavoille.
Tassa siis maksettaisiin kaksi kertaa setittamisesta ja se ei ole taloudellisesti
jarkevaa, eika ole myoskaan linjassa Lean (hukka pois) filosofian kanssa.

« Lean toiminnassa eliminoidaan prosessista hukkaa

S ALER S AR A A PR A A

Kuva 16. Yrityksen ohjeet. Lean tavoitteet

Materiaalivaraston arvo eli nimikkeisiin sidottu paaoma myds todennékdisesti
pysyy paremmin hallinnassa kun nimikkeet ovat ERP:ssd nakyvissa.

Kappaleessa 2.2 nykyisen kanban prosessin SWOT analyysissa on kerrottu
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nykyisen kanban prosessin heikkoudet ja uhat ja kun niité verrataan MRP:n niin
MRP pystyy korjaamaan kanban prosessissa olevia heikkouksia. Esimerkiksi
MRP ei muodosta ostoehdotuksia jos MRP ei née tarvetta. MRP nimikkeet on
myds mahdollista ennustaa paremmin toimittajille kuin kanban nimikkeet. MRP
parametrit pitaa paivittaa saanndllisesti. Jos esimerkiksi jonkin nimikkeen saldot
romutetaan kun nimike on tullut elinkaarensa paahan ja ko nimikkeelld on
ERP:ssa safety stock ja/tai erdkoko parametri paalla niin ERP tuottaa
ostoehdotuksen ostajalle ja tilaus saattaa lahtea toimittajalle. Ostajilla on
kuitenkin ohjeistus, ettd jos MRP ei nayta tarpeita niin tilausta ei pitéisi
toimittajalle lahettad. Ostajilla on mahdollisuus varmistaa tallaisissa tapauksissa,
mika ostoehdotuksen luo, ettei tilata materiaaleja ilman tarvetta. Lisaksi kaytossa
on tyOokalu (SAP t-koodi) mik& kertoo jos jollekin tilausriville ei ole tarvetta (tarve
poistunut esim: BOM muutoksen seurauksena) tai tarve on siirtynyt
tulevaisuuteen/aikaistettu. Tata tyokalua on tarkoitus kayttaa saanndllisesti ja
tutkijan selvityksen mukaan tydkalua kaytetd&nkin s&anndéllisesti sellaisille
toimittajille joille tehdaan tilauksia usein. Pitkdn toimitusajan toimittajille ja
toimittajille joilta tilataan epasaanndllisesti ko. tyokalua kaytetaan vastuuostajan

parhaaksi katsomalla tavalla.

3 Pohdinta hankinnan ndkékulmasta ja jatkokehittaminen

Tutkimuksen tilaaja oli yrityksen hankinta organisaatio. Ohjausmallin tutkiminen
ja kehittdminen oli hyodyllista, koska silla on vaikutusta varaston kiertoon ja
varastonarvoon. Nimikkeiden ohjausmallia muuttamalla saatiin my6s hankinnalle
enemman liikkumavaraa ja paremmat mahdollisuudet siirtdd nimikkeita
kilpailutuksen ja muiden tarpeiden perusteella uusille kustannustehokkaammille
tai muuten yrityksen tarpeiden kannalta soveltuvammille toimittajille ja tata kautta
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja kilpailukykyyn. Hankinnoista muodostuu
yleisella tasolla 70-90 % suomalaisten teollisuusyritysten kustannuksista. Taméa
tarkoittaa, etta yritysten kannattavuus on paaosin ulkoa tulevien resurssien
varassa ja ammattitaitoisella hankinnalla voidaan saada aikaan merkittavia

vaikutuksia yritysten kilpailukykyyn (Tanskanen 2021, 29.)
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Mc Kinseyn ja Supply Management Instituten tutkimus yli 200 suuressa
yrityksessa osoitti hankinnan suuren vaikutuksen yritysten kannattavuuteen ja
kilpailukykyyn. Tutkimuksessa parhaiten sijoittuneet yritykset erottautuivat

huonommista paé&osin kolmella tavalla.

-hankintaorganisaation henkiléstéa koulutettiin moderniin hankintaosaamiseen ja

hankintaan palkattiin osaavampaa ja kokeneempaa henkilostoa.

- hankintaorganisaatiolle asetettiin selkeampia tavoitteita ja tavoitteita mitattiin
laajemmin. Tavoitteiden mittauksissa ei mitattu pelk&staan séastoja vaan

kokonaivaltaisempia liiketoiminnan tavoitteista lahtevia yksiléllisia tavoitteita.

- hankintayksikét olivat tiiviissa yhteistydssa muiden sisdisten organisaatioiden

kanssa yli organisaatiorajojen.

Naiden kolmen kohdan liséksi tutkimuksen parhaat yritykset saivat alennettua
hankintojen kustannuksia. Tuloksien perusteella voidaan paatella, etta parhaat
organisaatiot pitivat hankintaa ja toimitusketjujen johtamista hyvin tarkedna
yrityksen tulevaisuuden ja strategisen kehittamisen kannalta. Tata tutkimusta
pidetdan ensimmaisend, mika selkeasti osoitti hankintaosaamisen ja yrityksen
menestyksen valisen yhteyden. (Reinecke & Spiller & Ungeman 2007, teoksessa
lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 22-24.)

Tutkijan oman kokemuksen perusteella yleisesti kuulee, etta eihan naille
materiaaleille kannata etsia uutta toimittajaa kun markkinahinta taso maaraa
hinnan josta kukaan ei voi poiketa kovin paljoa. Monesti pitéisi viela saada
samanlainen palvelutaso kuin nykyiseltd ja olemassa olevalla toimittajalla saattaa
olla hyvinkin paljon ns. hiljaista tietoa, mita ei ole dokumentoitu ja sopii hyvin ko.
toimittajan repertuaariin, joten nykyisen toimittajan/toimintamallin korvaaminen
tallaisissa tapauksissa on hankalaa. Kun ei ymmarreta hankintojen potentiaalia
yrityksen kannattavuuteen ja tama viela yhdistettynd virheelliseen mielikuvaan
kilpaillusta markinahintatasosta on tullut monelle organisaatille kalliiksi. (lloranta
2018, 246)
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Muutos avasi hankinnalle paremmat mahdollisuudet tehdd hankinta strategia
tutkittavalle hankintakategorialle. Ohjausmallimuutos voidaan toteuttaa myos
muissa yrityksen hankintakategorioissa. Kokonaiskustannukset hankinnoissa on
tarkea ymmartda ja luoda strategia, etté tavoitteet saavutetaan. Tehokkaasti
johdettu hankinta ei tuo pelkastdan saastoja vaan mahdollistaa liiketoiminnan
kasvun. Hankintastrategian avulla organisaatio pystyy johdonmukaisesti

kehittamaan toimintaansa. (Baily, Farmer, Crocker, Jessop & Jones 2015, 45-46)

Ohjausmalli muutos toi yritykselle myds lisaé kyvykkyytta hoitaa toimitusketjujen
riskienhallintaa tehokkaammin. Ohjausmalli muutos mahdollisti tutkittavalle
materiaalikategorialle ~ kustannus saastdjen lisaksi enemman toimittaja
vaihtoehtoja ja tutkimuksen aikanakin tutkittavalle pilottierélle otettiin k&ayttoon
uusi toimittaja. Tama uusi toimittaja toi yritykselle ensimmaisen kahdentoista
kuukauden aikana yli 33K€:n saastot. Toimituskykykaan ei ole enaa niin vahvasti
yhden toimittajan varassa kuin oli ennen tutkimusta. Ennen tutkimusta tutkittavan
materiaalikategorian toimittaja oli  kategorisoitu vahvasti strategiseksi
toimittajaksi, koska ohjausmalli sitoi hankinnan kaytanndssa lahitoimittajiin ja
toimittajia oli kaytdnnossa tutkittavalle materiaalikategorialle yksi, mika oli
paaosin  ohjausmallista  johtuen vaikeasti korvattavissa.  Tutkittavan
materiaalikategorian paatoimittaja voidaan siirtdd seuraavassa toimittajien

kategorisoinnissa lahemméksi voluumituotetoimittajaa (Kuva 17).
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Supplier categories

Bottleneck Strategic

Supply risk

Low Profit impact High

Kuva 17.Kohdeorganisaation kayttama toimittajien kategorisointimalli.

Riskienhallinnan vuoksi on hyvad seurata toimittajien talouslukuja ja
toimintaymparistoon liittyvia halytyssignaaleja. Erityisesti silloin kun toimittaja on
kategorisoitu pullonkaula- tai strategisiin toimittajiin. Seurattavat halytysmerkit
liittyvat toimittajayrityksen toimintaymparistoon, yrityksen sisaisiin muutoksiin ja
talous asioihin. Toimintaymparistoon liittyvat talous ongelmat ja poliittiset
muutokset yrityksen kohdemaassa vaikuttavat mahdollisesti toimittajan
toimituskykyyn. Toimintaan liittyvia halytysmerkkeja voivat olla nopeat muutokset
yrityksen henkilostossa, seka monet yrityskaupat ja fuusiot lyhyella aikavalilla.
Toimittajien taloudellista kehitystéa olisi seurattava esimerkiksi julkisista
valitilinpaatostiedoista. Tunnuslukuja joita pitaisi seurata ovat lyhyen ajan
maksuvalmius (current ratio) ja pidemman aikavalin vakavaraisuus suhdeluku
(solvency ratio), mink& perusteella katsotaan, ettd mika on yrityksen varallisuus
hoitaa pidemman ajat kulut. Ongelmat hoitaa maksut ajallaan on merkki, mika

antaa tietoja mahdollista hairidistéa . (Tanskanen 2021, 101).

International Journal of Production economicsissa esitellyssa julkaisussa
tutkittiin, ettd onko mahdollista toimitusketjujen riskienhallinnalla pienentaa
hairididen vaikutusta toimitusketjujen joustavuuteen ja nopeuteen Covidl9
pandemian kontekstissa. Tutkimuksessa I6ydettin huomattava merkitys

riskienhallinnan kaytannoilla toimitusketjun joustavuuteen. Toimitusketjun
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nopeuteen ja reagointikykyyn vaikutti selkeasti vain reagointi toimitusketjun
riskeihin. (El Baz & Ruel 2021).

Tutkittavan materiaalikategorian riskienhallinta parantui ohjausmalli muutoksen
myo6ta myos sita kautta, etta toimittajille on mahdollista lahettaa parempia lyhyen
ja pitkdn aikavalin ennusteita ja tata kautta myds saatavuus ja
toimitustasmallisyys pitaisi parantua, koska toimittajat saavat
materiaalittkomponentit aikaisemmin tilaukseen tai ennustettua omille
toimittajilleen ja koko toimitusketjuun. Tama vaikuttaa myos siihen, etta
mahdolliset toimitusketjussa olevat ongelmat tulevat ilmi tarkempien ennusteiden
my6tda ennemmin, joten mahdollisin  ongelmiin paastddn reagoimaan

nopeammin.

Ohjausmallimuutos antaa yritykselle paremmat edellytykset tilata nimikkeita
oikea maara, oikeaan aikaan. Esimerkiksi kanbannista MRP:n siirretyt hitaasti
kiertavat nimikkeet pystytaan lahtokohtaisesti tilaamaan juuri oikea maara,
oikeaan aikaan (ndkyvissd olevaan tarpeeseen) MRP-ohjauksella ilman
valmistuotteiden vélivarastoja. Naiden hitaasti kiertdvien osalta valmistuote
bufferi toimittajalla voisi olla teoriassa 0 ja my6s tyon tilaaja yrityksen bufferi voisi
naiden hitaasti kiertdvien osalta olla 0. Jonkun aikaa kaikki tuotteet ovat
varastonarvossa, mutta lahtokohtaisesti kaikilla taloon tulevilla materiaaleille
pitdisi olla tarve tiedossa ja prosessit pitdisi olla niin hyvin suunniteltu, etta
materiaalit menisivat mahdollisimman nopeasti vastaanotosta kokoonpanon
kayttoon ja sieltéd lopputuotteena asiakkaalle. Ilman valivarastoja toimiminen
tarkoittaa kuitenkin sit&, etta toimittajilla pitaa olla pitkan toimitusajan komponentit
ja materiaalit valmiina hyllyssa kun tilaus toimittajalle saapuu. Kuten aikaisemmin
mainittu, tama on mahdollista toteuttaa MRP:n mahdollistamilla paremmilla
ennusteilla. Ettd MRP:lla ostettavien nimikkeiden, toimittajilla ja yrityksen
valmistuote varastoista voidaan kokonaan luopua niin toimittajien kanssa pitaa
kayda tarkasti lapi, etta toimittajat pystyvat toimittamaan tuotteet tilauksesta
yrityksen vaatimalla toimitusajalla. Tassa yrityksen on hyva tehda jatkokehitysta,
ettd miltd nimikkeiltd voidaan poistaa vélivarastot kokonaan ja mille nimikkeille

sovitaan  toimittajien kanssa  mahdollisesti  puolivalmisvarastoja tai
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valmistuotevarastoja. Yhteensa (kaikki ~materiaalikategoriat laskettuna)
yritykselld oli kanban kierrossa tutkimuksen aloitushetkella noin tuhat (1000)
Kanban-laatikkoa/lavaa. Taman tutkimuksen kokemusten pohjalta voidaan
muuttaa myds muiden hankintakategorioiden nimikkeiden ohjausmalleja jos se

nahdaan jarkevaksi.

Ohjausmalli muutos antaa myds paremmat edellytykset automatiikan kaytt6én
siirretyille  nimikkeille. Tam& on yrityksessd mahdollisesti tapahtuvaa
jatkokenhitysta. Esimerkiksi automaatti osto, missa tilaukset l&htevat toimittajille
automaattisesti kerran vuorokaudessa tai useamman kerran vuorokaudessa.
Automaatti osto vaatii toimiakseen, etta lahtddata ja edeltavat prosessit ovat
hyvassa kunnossa, ettéa jarjestelman (ostoehdotusten) antamiin tietoihin voidaan
luottaa niin paljon, etta tilaukset uskalletaan l&hettdd toimittajille ilman, etta
kukaan tarkistaa automaattitilausten nimikkeitd, kappalemaaria, hintoja tai
paivamaarien oikeellisuutta. TAma vapauttaisi ostajien aikaa muihin tehtaviin.
Tamankaltainen automatisointi vaatii yritykseltd prosessikehitystd, prosessi
tarkkuutta, seka kurinalaisuutta, ettd kaikki toimivat maariteltyjen prosessien
mukaan. Toimittajilla pitaa olla liittyma tai jarjestelma mistd nakevat yrityksen
lahettamat PO:t ja pystyvat mahdollisesti myds vahvistamaan PO:t suoraan
littyman kautta, etta yritys nadkee toimittajien vahvistamat paivamaarat ERP:st4,
iiman, ettd kukaan manuaalisesti syottdd esimerkiksi séahkopostilla tulleiden
tilausvahvisten paivamaaria ERP:n. Myds ennusteen nayttaminen toimittajille
littyman kautta on MRP-nimikkeille mahdollista, mutta tamakin vaatii
jatkokehitysta. J. Martinin teoksen perusteella sahkoéisten jarjestelmien
integroitumisella toimitusketjuun on mahdollista tuottaa merkittavaa lisaarvoa
tuotteelle ja tilaustoimitusprosessiin ja yrityksille. Sahkoisia jarjestelmia apuna
kayttaen voidaan tilata, seka jakaa tietoa pienella vaivalla. Digitalisaation avulla
pystytadn vahentamaan hukkaa toimitusketjun hallinnasta. Martinin mukaan
sahkoisia jarjestelmia apuna kayttden saadaan tuotteiden hankintahinnoista jopa
yli 10 prosenttia pois ja keskenerdisten tuotteiden varastotasoja saadaan
laskettua yli 20%. Liiketoimintaprosessien tehostaminen ja hankintakustannusten
vaheneminen kohdistuvat suoraan yrityksen kannattavuuteen (Martin 2014, 73—
76)
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Jatkokehityksen tuloksena on mahdollista hyddyntdd myds automatisointia
MRP-nimikkeille varmuusvaraston ohjaamiseen. Esimerkiksi Safety stock ja ROP
arvojen massamuutoksiin I6ytyy tyokaluja, joilla esimerkiksi varaston hallintaan
ja suoraan varaston arvoon liittyvida parametrejd voidaan muuttaa massana
automaattisesti esimerkiksi painotetun lahihistorian kulutuksen ja/tai tulevien
tarpeiden ja/tai ennusteen tai ndiden kompinaatioiden perusteella. Yksi tallainen
tyokalu on MRP Monitor, mika toimii SAP:ssa.
https://www.sap.com/documents/2016/12/36d20f5b-9¢7c-0010-82c7-
eda7laf511fa.html

Tutkijan oman kokemuksen mukaan joskus yritykset kayttavat tarpeettomasti
visuaalisia hankintaohjausmalleja (mm. kanban, 2-laatikko systeemi ym..), koska
kokevat, ettd materiaalien hankintaimpulssit saadaan silloin toimittajille
mahdollisimman lahelta tuotantoa/kokoonpanoa eli sita paikkaa "missa tarve on”.
Tama toimii silloin kun visuaaliseen ohjausmalliin laitetaan sinne soveltuvia
nimikkeité ja nimikkeité seurataan saannollisesti. Yleisesti mielestani liian usein
kun visuaalisia ohjausmalleja rakennetaan ulkoa tuleville
komponenteille/materiaaleille, tdssa joskus kuitenkin unohdetaan ketka tarpeen
maarittdvat. Tarpeen (aikataulun ja tuotteet) maéaarittavat viimekadessa aina
yritykselle tilauksia tekevat asiakkaat. Toki tuotteisiin vaikuttaa my6s valmistavan
organisaation suunnittelu/tekniset speksit ja tuotannon ohjaus/aikataulutus.
Tuotannossa/kokoonpanossa mennaan usein historiatiedon varassa eika siela
aina ole viimeisinta tietoa jos asiakkaat ovat muuttaneet tai ovat muuttamassa
tilauskayttaytymistd&n. Lisaksi RnD/suunnittelu/tuotepaallikbt ym.. ovat
saattaneet tehda tuotteisiin muutoksia joista tuotanto organisaation ihmiset
(ketka visuaalisia ohjausmalleilla tilauksia ulkoisille toimittajille tekevat) eivat ole
tietoisia. Tiedonkulku ja tiedon liikkuminen juuri niille ihmisille, ketka tietoa
tarvitsevat on varsinkin isommissa yrityksissd haastaavaa. N&ain esimerkiksi
toimittajille saattaa lahted ylimaaraisia tilauksia joistain tuotteista ja niista
tuotteista mita tarvitaan ei lahde ajoissa tilauksia valttdmattd ollenkaan jos
materiaaleja tilataan historiatiedon perusteella visuaalisilla ohjausmalleilla, sen
perusteella, etta laatikko on tyhja, ndkematta tarvetta. Tutkijan kokemuksen

mukaan on parempi, etté tieto olisi yhdesséa paikassa missa kaikkia tietovirtoja


https://www.sap.com/documents/2016/12/36d20f5b-9c7c-0010-82c7-eda71af511fa.html
https://www.sap.com/documents/2016/12/36d20f5b-9c7c-0010-82c7-eda71af511fa.html

64

yllapidetaan. Viimeisin kasilla oleva tieto olisi hyvd saada ERP:n
materiaalitarpeiden ja/tai ennusteen muodossa. ERP:n kautta tieto voitaisiin
ohjata esimerkiksi sité tarvitseville toimittajille mahdollisimman automaattisesti ja
vahalla vaivalla. Tutkijan kokemuksen mukaan olisi parempi, etta kaikki tilaukset
suorista materiaaleista menisivat ERP:n (MRP:n) kautta, jolloin kaikki materiaalit
tilattaisiin ERP:n antamien ostoehdotusten mukaan ja ERP:ssé parametrit pitéisi
olla maaritelty viimeisimpien tietojen mukaan. Tamé luonnollisesti vaatii, etta
ERP:ssa on viimeisimmat tiedot ja niitéa aktiivisesti yllapidetddn oikeanlaisten
ostoehdotusten saamiseksi. Yksi tuotteiden tilausohjausmalli olisi  myds
selkeampi toimittajille. Yksi ohjausmalli toimittajan suuntaan olisi selkeampi
myos ostolle/hankinnalle ja tuotannollekin ja helpottaisi KPI-lukujen seuraamista
kun esimerkiksi OTD-seurantaan olisi yksi raportti mita seurataan. Tutkimuksen
tilaaja yrityksella ei ole tutkimuksen lopetushetkella OTD-seurantaa esimerkiksi
kanban nimikkeille ollenkaan. Juuri talla hetkella kun tutkimus on loppuvaiheessa
nayttaa silta, ettd kanbanniin jatetyilla nimikkeilla on enemman saatavuus ja OTD
ongelmia kuin nailla MRP:n siirretyilla nimikkeill&. Yksi iso syy mika tuo OTD eron
ennustettavuuden lisaksi kanban ja MRP nimikkeiden vélille on tilausrivien
jarjestelmallinen seuranta. Tutkittavan materiaalikategorian MRP-nimikkeita
seurataan viikottain toimittajan kanssa yhteisessa palaverissa ja sield kaydaan
l&pi mahdolliset tulevat myohéastymariskit ja pureudutaan jo mydhassa oleviin
tilausriveihin (jos niitd on), etta voidaanko juurisyy korjata ja/tai miten mahdollisia
myohassa olevia nimikkeita voisi nopeuttaa esimerkiksi voidaanko jokin
puutemateriaali korvata jollain nopeammin saatavissa olevalla tai voidaanko
tilausrivia priorisoida jos on kyse toimittajan kapasiteetistd. Mahdollisesti
myo6hassa olevat kanban nimikkeet tulevat ilmi usein vasta siind vaiheessa kun
ne jo ovat puutteena, koska jarjestelmallista OTD seurantaa ei ole visuaalisen
ohjaustavan nimikkeille. Lisaksi ERP:ssa pitaisi olla viimeisimman tiedon
(myynnilté/asiakkailta) mukainen ennuste mihin yrityksen asiakkaat ovat
sitoutuneet tai ainakin asiakasrajapinnassa toimivat henkilét ovat katsoneet
parhaan tietAmyksensa mukaan omien asiakkaidensa tarpeet mahdollisimman
tarkasti. Tieto eri tuotteiden tarpeista pitdisi saada koko tilaustoimitusketjun

kaytettoon niiltd osin kun ennuste on riittdvan varma, ettd se kannattaa ERP:n
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laittaa ja toimittajille lahettdd. Tam& on myos yrityksessa tehtdvaa mahdollista

jatkokehitystoimintaa.

4 Oma arviointi

Tutkimus  onnistui vastaamaan kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen
paaasiallinen tavoite oli saada tutkittavaan materiaalikategoriaan kiinnisidottua
padomaa pienemmaksi varastonarvoa tiputtamalla ja tdssa onnistuttiin mielestani
erittdin hyvin. Olisi ollut hyva, ettd jarjestelmista olisi saanut dataa miten
varastonarvo on heilunut tutkittaville nimikkeille ennenkuin tutkimus aloitettiin.
Tutkittavat nimikkeet olivat kuitenkin ennen muutosta bulk-nimikkeita ja niille ei
ollut saatavissa minkééanlaista luotettavaa dataa, etta paljonko niitd on ennen
vuotta 2022 ollut saldoilla ja/tai varastonarvossa. Tassa tutkimuksessa pystyttiin
vertailemaan vain kuviossa 1 olevaa paivamaaraa (06.02.2022) kun tutkittavat
nimikkeet on laskettu ja nostettu saldoille. Nain jalkeenpain ajateltuna olisi ollut
hyva ottaa valiaikatietoja tutkimusaikana miten varaston arvo on kehittynyt
esimerkiksi kvartaaleittain ja ehké jopa kuukausittain. Tama olisi ollut mahdollista,
mutta tutkimus mittariksi muodostui  kuvion 1 mukaisesti paivamaarien
06.02.2022 ja 02.03.2023 valinen erotus tutkittavien nimikkeiden
varastonarvossa. Tutkimustulos on siis ko. paivamaarien sen hetkinen tilanne.
Tutkimus aika (vahan yli vuosi) oli mielestani riittdvan pitka, ettd nimikkeiden
varastonarvo ennétti muuttua. Onneksi ERP:sta oli saatavissa kuvion 2 mukainen
kulutusraportti tutkittaville nimikkeille ja kuvaajasta ilmenee, etta tutkimusajan
kuukausittainen kulutus tutkittaville nimikkeille on liikkkunut valilla 25500¢€...
40650€ ja isoin kulutus kuukausi ollut se kuukausi jolloin vertailu arvo on otettu.
Tama kertoo mielestani sen, ettd varaston arvo on muuttunut reilusti oikeaan
suuntaan, koska kun maaliskuussa 2023 on luovutettu eniten laitteita (jolloin
materiaalit kulutettu varaston arvosta) tutkimusaikana, ne materiaalit on tilattu
helmikuun aikana, mitk& ovat olleet ndissa maaliskuussa luovutetuissa laitteissa
ja osa naista maaliskuun laitteisiin tilatuista materiaaleista on todennakdisesti
ollut varaston arvossa kun vertailu arvo on ajettu. Td&ma on vain oletus ja faktaa
minulla ei ole tasta esittdd, mutta tarkein havainto tutkimuksen luotettavuuteen

on kappaleessa 2.9.5 esitetty toteamus, ettd lopputuotteiden mihin nama
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tutkittavat ostettavat nimikkeet menevat menekki ei ole oleellisesti muuttunut
muutamaan vuoteen, joten 30% varaston arvo muutosta on vaikea selittaa
millaan muulla kuin silla, ettd ohjausmallin muuttaminen teki muutoksen hieman
yli vuodessa. Oman kokemuksen mukaan kun nimikkeitd joilla ei ole riittAvaa
ennustettavuutta ja/tai kiertoa laitetaan visuaaliseen ohjausmalliin mika tilaa
materiaaleja sen perusteella, ettd laatikko tyhjenee eikd sen perusteella, etta
nakyvissa olisi oikea tarve, pidan perusteltuna sita, ettd MRP tiputtaa
varastonarvoa, koska MRP tilauttaa oikeinkdytettyna materiaaleja vain
tarpeeseen. Ostajat viela tarkistivat varsinkin vuoden 2022 alkupuolella kun uusi
ERP (SAP) otettiin kayttoon, etta kaikilla tutkittavan materiaalikategorian
nimikkeilla on tarve nakyvissa ennenkuin tilaus lahetettiin toimittajalle. Tilausta ei
lahetetty jos tarpeen (ostoehdotuksen) muodosti esimerkiksi pelkk& ennuste.
MRP-materiaali ohjaus on muuttunut koko ajan vuoden 2022 alusta lahtien
tarkemmaksi ja paremmaksi kun koko organisaatio on oppinut kayttamaaan
uutta ERP:ta paremmin. Oletettavissa on, etta ainakin osa kappaleessa 3
mainituista jatkokehitys ehdotuksista tulee tulevaisuudessa kayttoon MRP-

nimikkeille kun uuden ERP:n mahdollistamat hytdyt saadaan kaytantoon.

Kokonaisuudessaan olen tyytyvainen tutkimuksen lopputulemaan. Tutkimuksen
aikataulu venyi paljon alkuperéaisesta tavoitteesta ja yksi syy oli Covid-19
pandemia, mikda myohastytti ERP-projektia. Muutosta ei haluttu tehda
yrityksessa ennenkuin SAP konsulttien kanssa oli kayty uuden ERP:n tuomat
vaihtoehdot lapi, joten itse muutoksen tekeminen ajoittui ERP:n kayttéénottoon
alkuun ja, ettd muutoksen tuomat edut tai haitat olivat mitattavissa oli tutkimuksen
kannalta hyva odottaa, etté aikaa oli kulunut riittavasti, ettd muutos olisi riittdvan
luotettavasti mitattavissa. Tutkija oli itse hyvin vahvasti mukana SAP projektissa
ja taytyy todeta, ettd omat tydt, SAP projekti ja siviilielamassa onnellinen
perhetapahtuma veivét tutkijalta suurimman osan aikaa, ettd tutkimus olisi saatu
paatokseen ennemmin. Lopuksi haluan kiittdd lehtori Pauli Jarvensivua

ennenkaikkea karsivallisyydesta ja hyvasta ohjauksesta.
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