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Abstract

The profitability of a company can be improved by lowering its inventory value. Operations can be im-
proved and made more efficient by looking at the elements that affect the value of inventory. The aim of
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The research problem consisted of the sum of several factors, so the solution is not simple. The employee
interviews exposed numerous problem areas which have led to an increase in inventory levels in recent
years. Excessive order batch sizes, lack of time for development work and unnecessary items in stock were
mentioned as the main problems. The job description for storage development has not been defined for
any employee, so the measures taken so far have not been systematic.

The analysis of the current situation showed that stock levels were still too high, although some corrective
measures had already been taken at the target company. Based on the conclusions, several development
proposals were put forward to start correcting the big picture. A reduction of the inventory value would
have a major impact on the client’s profitability.

Keywords/tags (subjects)
Storage, procurement, information systems, inventory value

Miscellaneous (Confidential information)

No



Sisaltoé

1  Ylivarastointi on kallista ja turhaa.......cccccoiieiiiiniiiiiiiiiciii e senes 7
1.1 SamMPO-ROSENIEW DY coeiiiiiiiiiiiiee ettt ert e st e e s ste e e s s saa e e e ssabee e e s sabaeeeesnbaeessnsseneessnnns 8
1.2 Tutkimuksen tavoite ja raJaUsS ....cc..eeiiiieeii i e e e e e e e e e e e e e e e eeas 9

2 Varastointi ja varastonohjaus .......cccccieiiiieiiiiiiiiieiiiiiesssssene 10
2.1 Varaston MAArTEEIYA.....coiviiiei e aaes 10
2.2 VarastOiMiSEN SYYT ... s 11
2.3 Varastoimisen KUuStannUKSet .........cceeiiiiiiiiiiiiiiccccee e 12
2.4 Varastonohjaus ja MenetelMat......cccocuiiiiiiiiiee e 14
2.5 Varastoinnin tunnuslukuja ja varastoinnin tehostaminen........cccccccoeveviiieeeeeieeececcnnnnen. 19

3 HanKinN@t.....occceiiiiiiiiiiiiiccnn e e 24
3.1 Hankintatoimija hankinnan tehtavat .......cccccoooiiiiiei e, 24
R I A T 1] {0 €= 1 - (=T =4I PSR 26
3.3 Hankint@oSaamiNen .......cooiiiiiiiiiie e e 27
3.4 Hankintatoimen merkitys kannattavuuteen..........cccccevi e, 28
3.5 Proaktiivinen vs. reaktiivinen hankinta ........cccccueeeiiiiiiiiiniieee e 29
3.6 Hankintojen KUStannUKSET .......cccuviiiiiiiie et 31
3.7 Hankintojen KENItTAMINEN .....ooiiiii e 33
3.8 SESONKIOSTAMINEN ...oiuiiiiiiiiiie ettt sneesneesnneeas 36

4 TietoJarjestelMat ......cccuiiieeiiiieiiiiiiereeerreneerennertesnerenserenseeressessasessassesenssessnsessnnsesannens 37
4.1 Data jainformaatio ... e e e a e e e e e e e 37
4.2 ToiminnanohjausjarjestelMa........ceee i e e e e 38
4.3  Hankinnan tietojarjesteIMETt ......ueeeeiiii i e e e e eanes 41
4.4 Hankintojen digitalisaation mMerkitys .......cccoeeieeiieicci e 42
4.5 Yhteenveto tietOPeruUStASta ......uiiiieiiii it e e e e e e e e e e 43

5  Tutkimuksen tOteUUS........uuuuemuiimiiiiiiit e 44
DL TULKIMIUSPIOSESSiurueeiiiieiieitrrreeeeeeeeeieiitrrereeeeeesesisrareeeeeeseessstssaeseeeseesaasssrrereeeeessenssnrrsnens 45
oI A V1 ] g TV T YA T | SRR 46
5.3 Aineistonkeruumenetelmat ja tOTEULUS........cooeiviiieieiii e e 47
5.4 AineistonanalysointimenetelmMat......cccoveeiiiiiiieiiiiieeee e 51

6 TULKIMUSEUIOKSEL.....ueiiiiiiiiiiieiccccrtrrr e 52
6.1 TeemahaastattelUt ..o s e 52

6.2 KVaNTitatiiVISET TUIOKSET.....cciiiiiiiiieee ettt ettt e e e e ettt et e e s eeeeeeeessaneseseeeseensnns 58



BN 141 oo - T ] £o1 <7 =] S0P 60

2 R T 15 oY g o] Y- U LSRR PPR 61
7.2 HANKINE cooie e 63
7.3 Tieto]arestelmMat ... e e e e e s ae s 66
% 01 (=T=1 0 V7] o T O PSP P PP PP P PP 67
- o o Vo 11 - TN 70
8.1 TULKIMIUSPIOSESSI uriieiiiiiiiiriirieeeeeeeesecttrreee e e e e sesrtareeeeeeesessnsarareeeeesessannsnrnneeeeessenannsnnnenes 70
8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja €etHISYYS ..ueiiviiiiiiiiiiie e 73
8.3 JAtKOKENITYS .eiiuiiiiei ittt e e e e s e e e e e araes 74
I 1 = - Y 75
Kuviot
Kuvio 1 Varastotasojen muutos 9/2020 - 9/2021........ccccuieeiieeeiieeeiee et eree e ree e e e 12
Kuvio 2 Materiaalinohjauksen tasapainOttelu.........cccoevuiieiiiiiiiii e 18
Kuvio 3 Varastokustannusten kehittyminen palvelutavoitteen kasvaessa .........ccccoccvveeeernneennn. 20
Kuvio 4 ABC-luokittelun havainnollistaminen..........ccceooiiiiiiiiiiiiiiieee e 22
Kuvio 5 ABC- ja XYZ-yhdistelmadanalyysiruudukko.............c.oeveiiiiioiiiee e, 24
Kuvio 6 Hankinnan johtamisen hallintamalli .........ccccooeviiiiiniiiei e 26
Kuvio 7 Yrityksen kannattavuus korreloi voimakkaasti hankintaosaamisen kanssa................... 28
Kuvio 8 Ostamisen JAAVUOIIMaAlli........eeeieeiiiiciiiiieiee e e crrrre e e e e e e e raeeeeas 33
Kuvio 9 Portfolioanalyysin perusrak@nne ...........eeeeeieiieiiiiieeeee et 34
Kuvio 10 Toiminnanohjausjarjestelman yhteinen tietokanta ........ccccceeveeeiiiicciiieeeee e, 39
Kuvio 11 MRP tarvelaskenta ........c.eeoiiieiiiiiiiiie et s 40
Kuvio 12 Tietojarjestelmat hankinnan tukena..........coooooviieeeiii i, 41
Kuvio 13 Yhteenveto tietoperustasta ......ccoocccvrieeiee ettt e e e e reeeees 44
KUVIO 14 TULKIMIUSPIOSESSI.ceeiieiieiitiitiieeeeeeeiccitteeeeeeeeeesttteeeesaeesesassrtreeeeeeeessannstreseeesessesannssnnnnes 46
Kuvio 15 Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin.........cccccceeeevecciiiieeee e, 52
Kuvio 16 Syyt korkeille varastotasoillE.........ccouvveeiiiiiiieciiiieeee et 53
Kuvio 17 ABC-analyysi toimittajien varastoon saapuneiden nimikkeiden arvosta 12 kk........... 58
Kuvio 18 Toimittaja 1 ABC-IUOKITEEIU ..ceeeeeeeeieeeee e e e 59
Kuvio 19 Toimittaja 2 ABC-IUOKITEEIU ...c.cceeeieiirieeiee ettt e 59
Kuvio 20 Johtopaatoksista esiin nousseet padkohdat aihepiireittain .......cccoeeevvveeeeeeeiiiicnnnnneen. 68

Kuvio 21 KehitySehdOtUKSEL...... ...t 70



Taulukot

Taulukko 1 Arvio varastoinnin KustannUKSISTa .........cooviiiiiiiiiiiiiieeeee e 13
Taulukko 2 Haluttua toimitusvarmuutta vastaavat varmuuskertoimet .........cccocceevveeinieennnneen. 16
Taulukko 3 Hankintakustannusten vaikutus tulokseen ............cccoviiiiiiniiiiei e, 29
Taulukko 4 Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja......cccccccccuvvieeiiiieicccieeeee e, 31
Taulukko 5 Henkiloston haastattelUt ........coccvviiiiiiiieicee e 49
Taulukko 6 ToimittajahaastattelUt.......c.eeiiriiiiei e 50

Taulukko 7 Toimittaja 2 otos ABC-analyysista ja erakoista. ........cccccvvvveeiieiieicccieeeee e, 60



1 Ylivarastointi on kallista ja turhaa

"Ellemme muuta suuntaamme, pédddymme sinne, minne olemme menossa” (Rauhala 2011, 180.)

Suuri osa Suomen yrityksistd on pullollaan tavaraa. Ylivarastointi ja puutteellinen kayttépadoman
hallinta on kallista ja turhaa. Samaan aikaan kun yrityksen johto hankkii suurella vaivalla lainara-
hoitusta, varastoon kasautuu yha enemman paaomaa, jolla olisi varmasti kayttéa muuallakin. Or-
ganisaatiot ndkevat tarkeimmaksi asiaksi tayttaa asiakkaiden tarpeet ja suhtautuvat kayttopaa-

omaan, erityisesti vaihto-omaisuuteen piittaamattomasti. (Logy 2017.)

Nykypaivana globaali kilpailu tarjoaa asiakkaille runsaasti vaihtoehtoja. Tama on suuri syy, miksei
yksikaan yritys ole valmis tinkimaan toimitusvarmuudesta. Ratkaisuna riittavaan toimitusvarmuu-
teen pidetdan ylisuuria varastoja. Ajatellaan, etta kun varasto on tdynna tavaraa, on toimintavar-
muus hoidossa. Tavaraa ostetaan varmuuden varalta. Usein kuitenkin huomataan, vaikka varasto
on tdynna tavaraa, joudutaan tarjoamaan "ei oota”. Varasto onkin tdynna vaaranlaista tavaraa ja
ylivarastoinnilta ei ndahda itse ongelmaa. Haasteena yrityksissa on |6ytaa ne toimenpiteet, joilla oh-
jataan kysyntaa ja tarjontaa. Olennaista onkin ymmartaa, mika on varastosaldojen tilanne eilen,

tanaan ja huomenna. Asiakastarpeiden tyydyttaminen on muuten tuuripelia. (Logy 2017.)

Tama opinndytetyo on tehty Sampo Rosenlew Oy:lle, joka valmistaa puimureita ja metsdakoneita
Suomessa. Yhtiolla on lisdaksi muutamia kokoonpanotehtaita kehittyvissa maissa, joihin lahetetaan
raakarunko ja muut koneen osat valmiina. Suurin osa Suomessa tehtavista koneista ldahtee vientiin.

Konseptiin kuuluu my6s varaosaosien myynti.

Yrityksessa on huomattu varastotasojen olevan liian korkealla. Varastossa on paljon tavaraa, mutta
silti osapuutteita esiintyy tasaisesti. Korkean menekin ja hinnan nimikkeet ovat hyvin yrityksessa

seurannassa, mutta hitaammin liikkuvat osat ovat jadneet vahemmalle huomiolle.

Tutkimustyon tekija on suorittanut kaikki logistiikan AMK-tutkintoon liittyvat tyoharjoittelujaksot
varastoinnin ja hankintojen parissa Sampo Rosenlewilla. Tama antaa hyvan pohjan opinnaytetyon
tekemiselle, silla liiketoiminnan kokonaiskuva on muodostunut ja sen avulla on helpompi lahtea

etsimaan vastauksia tutkimusongelmaan.



1.1 Sampo-Rosenlew Oy

Sampo-Rosenlew Oy on suomalainen pitkat perinteet omaava ja nykyisin leikkuupuimureita seka
metsdkoneita valmistava yritys. Padkonttori ja tuotantolaitos sijaitsee edelleen samalla tontilla Po-
rissa, mihin yritys alun perin perustettiin yli 150 vuotta sitten. Teollinen toiminta alkoi jo vuonna
1853, jolloin perheyritys Oy W. Rosenlew Ab perustettiin. Nykyinen Sampo-Rosenlew Oy perustet-
tiin vuonna 1991. Liikevaihto vuonna 2021 oli noin 54 MEUR ja henkil6stoa keskimaarin 240.

(Sampo Rosenlew 2022; Sampo Rosenlew n.d.)

Leikkuupuimureiden valmistus aloitettiin vuonna 1957. Puimureista menee vientiin noin 90 % ja
niita onkin toimitettu vuosien saatossa 50 eri maahan yli 50 000 kappaletta. Tarkeimpia markkina-
alueita ovat Pohjoismaat, Eurooppa, Pohjois-Afrikka ja IVY-maat. Leikkuupuimureita on kahta eri
sarjaa Comia ja Verrato. Molemmissa sarjoissa on useampia malleja, jotka eroavat paaosin koko
luokaltaan. Naiden lisaksi tehtaalla valmistetaan ns. koeruutupuimureita, jotka on tarkoitettu tut-

kimus- ja siemenkehityskayttoon. (Sampo Rosenlew 2022; Sampo Rosenlew n.d.)

Sampo Rosenlew tarjoaa myods raataloityja leikkuupuimuri ratkaisuja kehittyviin maihin. Yhtiolla on
kokoonpanotehtaat Pohjois-Afrikassa, Uzbekistanissa ja Azerbaijanissa. Naissa kokoonpanoteh-
taissa leikkuupuimurit valmistuvat paikallisin voimin Suomesta tuotavista osista, komponenteista
ja raakarungosta. Toiminta on kasvavaa ja sita kehitetdan jatkuvasti. (Sampo Rosenlew 2022;

Sampo Rosenlew n.d.)

Metsakoneiden tuotanto aloitettiin 1990-luvun loppupuolella ja ne ovat alusta alkaen Sampo Ro-
senlewin omaa suunnittelua. Metsakoneista menee vientiin yli 50 % ja myyntiverkostoa on yli 15
maassa. Suunnittelussa on keskitytty varsinkin metsan harvennuksen ratkaisuihin, silla varta vas-
ten harvennukseen suunnitelluilla metsakoneilla on tutkittu olevan taloudellisia ja metsanhoidolli-
sia hyotyja. Taman ymmartaminen on lisdantynyt maailmalla ja avannut markkinoita. (Sampo Ro-

senlew 2022; Sampo Rosenlew n.d.)



1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena oli etsia toimeksiantajalle niita toimenpiteita ja kehityskohteita,
joiden avulla saataisiin laskettua yrityksen varaston arvoa ja siten varastoon sitoutunutta paa-
omaa. Aiheeseen perehdyttiin kayttamalla omia havaintoja, kirjallisuutta ja tekemalla kehitystutki-
mus. Vastauksia lahdettiin hakemaan kolmen eri aihealueen tutkimuskysymykselld, joihin tutki-
muksessa pureuduttiin. Ndiden kysymysten perusteella opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

jaettiin myos kolmeen eri aihealueeseen. Tutkimuskysymykset olivat seuraavanlaiset:

= Miten varastonohjauksella voidaan vaikuttaa varaston arvoon?
=  Mita hankinta voi tehda tavoitteiden saavuttamiseksi?

= Voidaanko tietojarjestelmia hyddyntdaa enemman?

Ensimmaisella tutkimuskysymykselld haettiin niita tekijoita, jotka vaikuttavat itse varastossa varas-
ton arvoon. Toisella tutkimuskysymyksella etsittiin hankintatoimen kehitysaskeleiden merkitysta
aiheeseen ja kolmannella tutkimuskysymyksella kartoitettiin tietojarjestelmien ja niiden tuotta-

man datan vaikutusta. Teoreettinen viitekehys rakennettiin tukemaan naita kysymyksia.

Tutkimuksen rajaus

Varaston arvo yksittdisena kasitteena on melko suppea aihe, mutta siihen vaikuttavat asiat ovat
hyvin moninaiset. Varaston arvoon vaikuttavat lahes kaikki organisaation toiminnot, joten aihe ko-
konaisuutena on todella laaja. Taman vuoksi aihetta rajattiin tutkimuksen tekijan omien havainto-
jen perusteella vain kaikista merkittavampiin aihepiireihin. Tydssa kasitelladn paaaiheina varas-
tointia, hankintoja ja tietojarjestelmia. Ndiden toimintojen kehittdmisella tutkija katsoo olevan
kaikista eniten merkitysta tyon onnistumisen kannalta. Namakin aihepiirit itsessdan ovat laajoja,
joten niistdkin on kasitelty vain opinndytetyon kannalta tarkeimmat aiheet. Tyosta on lisaksi ra-
jattu pois tuotanto, suunnittelu, myynti ja talousosasto, vaikka osaan ndista opinnaytetyd hieman
linkittyykin. Toimeksiantaja halusi myos rajata varasosa-nimikkeet pois, silla ne ovat oma liiketoi-

minta-alueensa, eika niita kasitelld tassa opinnaytetyossa.
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2 Varastointi ja varastonohjaus

Hokkanen & Virtanen (2012, 71) kertovat varastoinnin merkityksen kasvavan tulevaisuudessa. Yri-
tyksen muita toimintoja on jo yleensa kehitetty, mutta varastointi on jadnyt usein kehittamisen

ulkopuolelle. Tahan tulisi yritysten kiinnittda erityistd huomiota, silla varastoon sitoutuneessa paa-
omassa on paljon kehityspotentiaalia. Rauhalan (2011, 179-180) mielesta on syyta kyseenalaistaa
totutut tavat varastoinnissa ja kysya miksi me teemme nain? Voisiko tdman tehda eri tavalla? Yksi-

kertaisia kysymyksia, mutta vastaukset voivat olla rahanarvoisia.

Varastointi ja varastonohjaus osiossa tarkastellaan aihetta kasitteena ja muodostetaan ymmarrys
siitd, miksi varastoja tarvitaan seka kuinka varastointikustannukset syntyvat. Osiossa kdaydaan lapi
myo0s varastonohjauksen menetelmia ja lopuksi yleisimmat varastoinnin tunnusluvut seka analy-
sointi menetelma. Nama ovat relevantteja asioita ymmartaa ja tietaa, kun halutaan kehittaa yrityk-

sen varastoja.

2.1 Varaston maarittelya

Tavallisesti varastolla tarkoitetaan paikkaa, jossa sailytetdaan valiaikaisesti yrityksen omaisuutta,

joka myéhemmin myydaan tai kdytetdan valmistuksessa. Yrityksen varasto voi olla fyysisesti mo-
nessa eri paikassa, riippuen toimitusketjun vaiheesta. Talla tarkoitetaan sita, etta tavaran varasto
voi esimerkiksi olla matkalla yritykseen kuljetusvalineessa ja saavuttuaan perille varastona toimii

tehtaan tai kaupan varasto. Yhta lailla varasto voi olla kaupan myymaldssa. (Sakki 2014, 72.)

Varastointia on verrattu nolla nopeudella tapahtuvaan kuljetukseen. Hokkanen & Karhunen (2014,
125) kuvailevat kirjassaan varaston olevan kdytannossa mika tahansa paikka, jossa tavara on nolla
nopeudessa vahan aikaa tai pidemman aikaa jostakin syysta. Tuotantoteollisuudessa varastoimi-

nen on aina lyhytaikaista. Tahan ainakin pyritdan, silla varastoiminen aiheuttaa aina kustannuksia.

Kustannuksista lisda luvussa 2.3.

Rauhala (2011, 178) puolestaan maarittelee varaston yksinkertaisesti ndin: ”Varasto on tavaroiden
véliaikainen kasautuma, joka toimii puskurina tavarantoimittajilta tulevan tasaisen tavaravirran ja

jonkin verran epdvakaisen kayton ja kysynnan valilla”.
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2.2 Varastoimisen syyt

Richards (2011, 14) vertaa toimitusketjua, jossa varastotasot ovat minimissadn nirvanaan. Tata
kuitenkin tapahtuu valitettavan harvoin yrityksissa, silla yhteiskunta ja markkinat eivat ole helposti
ennustettavissa. Sen vuoksi, tarvitaan eritasoisia varastoja toimitusketjun eri vaiheisiin toimituk-
sen tasmallisyyden varmistamiseksi asiakkaille. Kuluttajien lisddntyneet vaatimukset ovat johta-
neet isompiin valikoimiin tuotteissa, jotka taas lisdaavat varastoimisen tarvetta. Richards yksil6i tar-

kemmin varastoinnin syita seuraavasti:

= Epdvarma ja epasaannollinen kysynta - esimerkiksi uuden mallin lanseeraus

=  Maaraltaan suuremmat toimitukset = pienemmat kuljetuskustannukset.

= Alennukset suuremmista ostomaarista = pienemmat hankintakustannukset

= Pitkdn valimatkan toimittajat = pitka toimitusaika

= Toimittajien lomat, laitehuollot ja inventaariot = ostetaan ennakkoon isompia maaria
= Mahdollisuus nostaa tuotantomaaria = varaudutaan isommilla varastoilla

= Kausivaihtelut = ennustettavuus tarkedssa roolissa varastotasoja mietittaessa

= Varaosavarasto = takuuosat, tuotannon varaosa

= Varaudutaan osakokoonpanoilla jo seuraaviin tilauksiin.

= |nvestointivarastot. (Richards 2011, 14-17.)

Varastoiminen ja kuljettaminen ovat toistensa vastapainoja logistiikkaprosessissa. Sakki (2009, 72)
kuitenkin jatkaa ja huomauttaa, etteivat pienet varastotasot johdu aina automaattisesti pienista
ostoerista ja painvastoin suuret ostoerat eivat aiheuta suuria varastoja. Suhde varastoinnin ja kul-

jettamisen valilla on paljon monimutkaisempi.

Maailma muuttui vuonna 2020 Covid-19 myotd. Monet toimialat alkoivat ajamaan toimintojaan
valiaikaisesti alas pandemian vuoksi. Kun markkinat alkoivat seuraavana vuonna voimakkaasti el-
pymaan taantumasta, tarjonta ei pystynyt vastaamaan kysyntdan. Tasta on seurauksena ollut maa-
ilmanlaajuinen raaka-aineiden voimakas hinnannousu seka runsas komponenttipula. Yritykset al-
koivat hamstraamaan, jotta sailyttaisivat palvelutasonsa. Kuviossa 1 ndahdaan varastotasojen
muutos Suomessa toimialoittain 9/2020-9/2021. Tilastosta on selvasti ndhtivissd ennakointia

odotetun hinnannousun ja vaikeutuneen saannon vuoksi.
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Kemianteollisuus I — )2 .5
Metalliteollisuus I 12,7
Teollisuus I 10,7

Muu teollisuus I 55

Kaivostoiminta o 14

Metsateollisuus m 0,7

Sahkontuotanto -0,8 m
Tekstiiliteollisuus -0,9 =

Elintarviketeollisuus  -3,6 =

-5 0 5 10 15 20 25
Muutos % edellisestd vuodesta

Kuvio 1 Varastotasojen muutos 9/2020 - 9/2021 (Teollisuuden ja kaupan varastotilasto 2021,

muokattu)

2.3 Varastoimisen kustannukset

Varastoiminen ndahdaan ldhes aina pelkkdana kustannuksena yrityksissa. Padsaantona se ei tuota
lisdarvoa. Lisdarvo on taloustieteen yksi tarkeimmista kasitteista ja silla tarkoitetaan yksinkertai-
suudessaan jotain, mista asiakas on valmis maksamaan (Varastointi n.d.). On kuitenkin olemassa

tapauksia, joissa pitka varastointiaika tuo lisdarvoa, kuten tietyt alkoholit ja juustot.

Yritysten logistiikkakustannukset ovat toimialasta riippuen erilaisia. Tilastollisesti katsoen varas-
tointi ja varastoon sitoutuneen padaoman kustannukset ovat noin puolet yrityksen logistiikkakus-
tannuksista. Se on merkittava kustannustekija. Varastointia kehittamalla voidaan tehda isoja kus-

tannussaastoja. (Varastointikustannukset n.d.)

Tavaran eli vaihto-omaisuuden varastoiminen on todella kallista. Vaihto-omaisuudella tarkoitetaan
elinkeinotoiminnassa sellaisinaan tai jalostettuina luovutettaviksi tai kulutettaviksi tarkoitettuja
hyodykkeita. (Vaihto-omaisuus, n.d.) Vaihto-omaisuudessa kiinni olevasta pddomasta tulee mak-
saa korkoa. Varastoinnista syntyy myds muunlaisia kustannuksia. Taulukko 1 ndhdaan laskelma-
arvio varastoinnin aiheuttamista kustannuksista suhteessa varaston arvoon. Kohdat on selitetty

jéljempana. (Rauhala 2011, 189.)
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Taulukko 1 Arvio varastoinnin kustannuksista. (Rauhala 2011, 189, muokattu)

1. Vaihto-omaisuuteen sitoutuneen padaoman korko 15-20 %
2. Tilakustannukset 1-5%
3. Ty6évoimakustannukset 1-5%
4. Kaluston poisto 1-2 %
5. Sisdiset kuljetukset 1-5%
6. Havikki 2-5%
7. Vakuutuskustannukset 0,5-1 %
8. Puutekustannukset 0,5-48 %
Yhteensd % varaston arvosta: 22-48 %

Kohta 1: Korkoa maariteltdessa tulee ottaa huomioon, kuinka paljon vaihto-omaisuudella saatai-
siin tuottoa, jos se sijoitettaisiin toisaalle. Korkotaso voidaan asettaa samaan, kuin odotettu liike-

toimintaan sijoitetun padoman tuotto. Yleisesti ajatellaan, etta tuoton tulisi olla yli 20 %.

Kohta 2: Suoran varsinaisen varastotilan kulujen lisaksi tulee huomioida myds muita varastointiin
liittyvia kuluja, kuten osa kaupan varastosta voi olla myymalan puolella. Talléin 25-50 % myymala-
kuluista tulisi ottaa mukaan varastokuluihin. Loput myymalakuluista sijoitetaan toiseen kustannus-

paikkaan.

Kohta 3: Tyovoimakustannuksia laskettaessa arvioidaan kuinka paljon varastointiin liittyvaa tyota
varastossa, myynnissa ja muualla yrityksessa tehdaan. Yleisesti kaikista henkilostokustannuksista

noin 10—30 % on varastointiin liittyvida henkilostokustannuksia.

Kohta 4: Tassa lasketaan kaikki kalustokulut varsinaisesta varastosta. Kaupassa olisi hyva huomi-

oida 25-50 % myymalakalusteiden vuosipoistoista myymalakalusteiden kuluihin.

Kohta 5: Tama yrityskohtainen jalostunut arvio tehdaan, jos varsinainen varasto sijaitsee erilladn
tavaroiden kayttopaikasta. Kuljetuksista syntyy helposti iso kustannus. Tuotantoon siirrelldan tava-
raa varastosta ja Kaupassa joudutaan siirtelemaan tavaroita varastosta myymaldan myyntitelineisiin

seka hyllyille.
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Kohta 6: Havikkiin lasketaan ylisuuret varastot, jotka aiheuttavat kustannuksia esimerkiksi vanhe-
nemisen ja pilaantumisen johdosta. Myds arvio omaan kayttoon ottamisesta ja varastamisesta las-

ketaan tahan. Havikki kokonaisuudessaan voi olla iso kustannus yrityksissa.

Kohta 7: Vakuutusmaksut ovat nousussa, mutta silti melko kohtuullisia edelleen. Vakuutusmaksut

ovat lahes aina suhteessa tavaran arvoon ja maaraan.

Kohta 8: Tata kohtaa on yrityksen vaikea arvioida, koska ne poikkeavat muista varastointikustan-
nuksista. Tavaran puute aiheuttaa kuitenkin aina erilaisia lisdakustannuksia ylimaaraisen tydon muo-
dossa. Teollisuudessa arvioidaan tuotannon hairiokustannuksia ja kaupassa arvioidaan menetet-
tyja tuloja. Materiaalinohjauksella on suuri merkitys puutteiden hallinnassa. (Rauhala 2011, 190-

191.)

2.4 Varastonohjaus ja menetelmat

Varastonohjauksen maaritelma

Ylisuuret varastot aiheuttavat turhia kustannuksia ja heikentavat yrityksen kannattavuutta. Liian
pienet varastot taas voivat aiheuttaa osapuutkoksia ja siten ongelmia toimitusketjussa. Varas-
tonohjauksella pyritdadn I6ytamaan tasapaino nadiden kahden valilla (Richards 2011, 14). Varastointi
ja varastonohjaus tulee erottaa toisistaan. Varastoinnissa pdatetdan varastojen volyymista, koosta,
tehtavista ja tekniikoista. Varastonohjauksella puolestaan hallitaan varastoon sitoutunutta paa-
omaa ja ohjataan materiaalivirtoja mahdollisimman pienin kustannuksin tinkimatta palvelutasosta.

(Ritvanen & Koivisto 2006, 34.)

Varastonohjaukseen liittyy laheisesti materiaalinohjaus, jonka tavoitteena on varmistaa osien,
komponenttien ja raaka-aineiden saatavuus sekd myyntituotteiden toimituskyky. Materiaalinoh-
jaus liittyy ostamiseen, varastointiin, valmistamiseen, myymiseen ja on hyvin kaytannon laheista
toimintaa. Ihmiset ovat onnistuneen lopputuloksen kannalta merkittavassa roolissa, vaikka apuna

kaytetdankin tietojarjestelmia ja matematiikkaa. (Sakki 2014, 81.)
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Ohjausparametrit

Varastojen ohjaustapoina kaytetdan erilaisia tilausmalleja kuten esimerkiksi tilauspiste, kahden
laatikon menetelma ja vendorisointi eli kaupintavarasto. Varmuusvarastoja taas kaytetaan esta-
maan tavaran loppuminen akillisessa kysynnan kasvussa tai tdydennystoimituksen viivastyessa.
Varmuusvaraston ja tilattavan tavaran erakoon maarittaminen pohjautuu usein erilaisiin mate-
maattisiin kaavoihin ja niissa kdytettaviin parametreihin eli numerovakioihin. Monissa kaavoissa
tarvittavat parametrit ovat yrityksen lahes mahdoton selvittaa. Talloin laskuissa kaytettaan valistu-
nutta likiarvoa. Kaavojen tulokset ovat yleensa suuntaa antavia, eika niita tulisi ottaa kayttoon sel-

laisinaan, vaan soveltaa omiin tarpeisiin sopivaksi. (Hokkanen & Virtanen 2012, 76.)

Varmuusvarasto

Varmuusvaraston paallimmaisena ajatuksena on varautua yllattavaan menekkiin tai toimituksen
viivastymiseen. Koska harvoin tiedetdaan etukateen tarkka hankinta-aika ja menekki, on viisasta va-
rautua puskurilla osapuutosten ehkaisemiseksi. Varmuusvaraston maaralle on olemassa monia eri-
laisia laskentamalleja. Tarkeimpana parametrina laskuihin tulee miettia haluttu palvelutaso tava-
ralle. Silla palvelutason noustessa, nousee myos varmuusvaraston arvo ja tdten myos koko
varaston arvo. 95 % palvelutasoa valittaessa on 5 % teoreettinen todenndkoisyys osapuutokselle

jne. (Sakki 2014, 83-84.)

B = kSVL

Jossa B =varmuusvarasto
k = varmuuskerroin
S = standardipoikkeama

L = hankinta-aika

Varmuuskerroin k saadaan Sakin maarittelemasta kerrointaulukusta (ks. taulukko 2). Siinad haluttu-

varmuus (varaston palveluaste) vastaa kerrointa, joka asetetaan kaavaan. S standardipoikkeama
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saadaan menekin keskimaaraisesta hajonnasta eli yksittdisten havaintojen keskimaarainen poik-
keama tuotteen menekin keskiarvosta. Kaavan tulos kertoo kappalemaaran varmuusvarastossa.

(Sakki 2009, 122.)

Taulukko 2 Haluttua toimitusvarmuutta vastaavat varmuuskertoimet. (Sakki 2009, 122, muokattu)

Haluttu

varmuus 50 % 75 % 90 % 95 % 97 % 98 % 99 % 99,50% | 99,90% | 99,99 %
Varmuus-

kerroin k 0 0,67 1,28 1,64 1,88 2,05 2,33 2,57 3,09 3,72

Taloudellinen tilauserdkoko EOQ

EOQ on teoreettinen laskentakaava optimaalisen erdkoon laskemiseen. Kaava on kdyttdkelpoinen,
jos tunnetaan kaikki tarvittavat parametrit. Naita tarvittavia parametreja kuitenkin harvoin tiede-
taan yrityksissa tarkasti, siksi kaavaa jalostetaan aina yritykselle sopivaksi. Jos laskettua optimaa-
lista erakokoa halutaan suurentaa, johtaa se yksikkéhintojen alenemiseen ja varastointikustannus-
ten kasvamiseen. Aina ei ole jarkevaa laskea EOQ:ta. Esimerkiksi MRP rakennekuvien mukaiset
tilaukset tekevat laskelman tarpeettomaksi. (Chapman & Gatewood 2017, 258; Sakki 2009, 77—
78.) Kaava alla.

2D-CO

EOQ =
¢ SC

Jossa EOQ = Taloudellinen tilausera
D = Vuosikulutus kpl
CO = Toimituseran kiintea tilauskustannus

SC = Varastointikustannus yksikk6a kohden vuodessa (abc supplychain, n.d.)
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Tilauspistemalli

Tilauspistemalli on tavaran saldolle maaritelty halytysraja, jonka maaran alittaessa, hankinnalle
lahtee ostosignaali ja talloin tavaraa tilataan lisaa. Tilauspisteeseen vaikuttaa toimitusaika seka os-
ton kustannukset. Raja tulisi osata maaritella niin, etta se olisi mahdollisimman alhaalla, kuiten-

kaan aiheuttamatta puutetilanteita. (Hokkanen & Virtanen 2012, 78.)

Kahden laatikon menetelma

Kahden laatikon menetelma on suhteellisen helposti toteutettavissa. Toimintamalli on yksinker-

taistaen seuraavanlainen: kdytdssa on kaksi laatikkoa, joihin on laskettu tarvittava maara tavaraa.
Kun toisesta loppuu tavara, siihen tilataan lisda tavaraa. Silla valin, toinen laatikko kuluttaa toimi-
tuksen ajan tavaraa, joka taas vaihdetaan tayteen sen loputtua. Jatkuvan kierron mallin, joka sopii

erityisesti tasaisen menekin tavaralle. (Hokkanen & Virtanen 2012, 79.)

Vendorisointi eli kaupintavarasto

Vendorisointimallissa toimittajalla on oma varasto tavaran tilaajan kiinteistolla. Toimittajalla on
vastuu omasta varastosta ja sen ohjaamisesta. Vastuu myos siita, etta tavaraa on aina saatavilla.
Tavara voi siirtya tilaajan omistukseen vasta siina vaiheessa, kun tilaaja ottaa sen kayttoon. Nain
ollen, tavaraan sitoutunut padgoma varastossa on toimittajan kirjanpidossa. Laskutus yleensa to-
teutuneen kayton mukaan esimerkiksi kerran kuukaudessa. Vendorisointimalli on ostohinnaltaan
korkeampi, kuin normaalisti tavaraa tilattaessa, mutta oston kustannukset jaavat nyt pois. Vastuu-
kysymykset voidaan muokata tilaaja-toimittajasuhteeseen sopiviksi. (Hokkanen & Virtanen 2012,

79.)

Materiaalinohjaus

Kuten jo aikaisemmin todettu, materiaalin ohjaus liittyy kiinteasti varastonohjaukseen ja -hallin-
taan. Kuviossa 2 esitetdan, kuinka materiaalinohjauksella tavoitellaan saatavuuden ja kokonaiskus-
tannusten valista tasapainoa. Talla tasapainolla tarkoitetaan sitd, etta toimitusketjussa, tuotan-

nossa tai asiakkaalla on oikea tavara, oikeassa ajassa, oikeassa maarin, oikeassa laadussa, oikeaan
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hintaan. Tasapainon l0ytymista edesauttaa nopea, ohut ja tasainen materiaalivirta. Reagoiminen
yllatyksiin on ndin nopeampaa. Tasapaino erilaisille nimikkeille eroaa toisistaan. Tasaisen menekin
raaka-aineelle on helpompi I6ytaa tasapaino, kuin vahaisen menekin erikoiskomponentille. Materi-
aalinohjaukseen vaikuttavat muutkin seikat nimiketasolla kuten esimerkiksi, nimikkeen kokonais-

arvo, yksikkohinta, kysynnan vaihtelu, toimitusaika ja saatavuus. (Materiaalinohjaus n.d.)

Saatavuus Kokonaiskustannukset
Paikka Transaktiokustannukset
Aika
Varastokustannukset
Maara
Kuljetuskustannukset
Laatu

Kuvio 2 Materiaalinohjauksen tasapainottelu (Materiaalinohjaus n.d., muokattu)

Valmistavassa teollisuudessa on olemassa kaksi erilaista materiaalinohjausmenetelmaa. Puhutaan
imu- ja tyontoohjauksesta. JIT (Just-In-Time) on tunnetuin imuohjausperiaate. Se on syntynyt alun
perin japanilaisessa autoteollisuudessa Toyotalla. JIT:n pdatavoite on valmistuksen ldpimenoajan
lyhentaminen. Varastotasot halutaan pitaa pienina ja niihin suhtaudutaan kriittisesti. Esimerkiksi
laatupoikkeamat I6ydetdan helpommin pienista varastoista. Toimittajat tulisi olla sopivan ldhelld
kuljetusmatkojen minimoimiseksi. JIT yhdistetdan usein lean-ajatteluun, jossa tavoite on poistaa

kaikki turha toiminnan ympariltd. (Hokkanen & Virtanen 2012, 80-82; Sakki 2009, 91-92.)

Tyontoohjauksessa eli materiaalitarvelaskennassa (MRP) materiaalinohjaus perustuu ennakointiin.
MRP (materials requirements planning) on tydkalu, jolla tarvittava tavara ja maarat suunnitellaan

rakennekuvista, ennusteista ja varastotasojen pohjalta. Tarvelaskenta suoritetaan siis tuotanto-
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ohjelmista johdettujen maarien ja aikataulujen perusteella. MRP:n kdytdnto on joskus pulmallista.
Ennusteet saattavat muuttua ja varastotasojen luotettavuusongelmat voivat aiheuttaa uudelleen
laskentaa. Ongelmia voivat tuoda myos vaarat rakennekuvat, koska ne elavat jatkuvasti kehityksen

myota. (Sakki 2009, 90-91; Hokkanen & Virtanen 2012, 80.)

Pk-yrityksissa tavaroiden menekki voi olla maltillista verrattuna suurempiin yrityksiin. Talloin lean-
ajattelua voidaan pitaa riskina ja puuteherkkana. Nain ollen, MRP voi sopia paremmin yrityksen
tarpeisiin. Toisaalta ohjausmenetelmia voidaan myos yhdistella ja esimerkiksi ABC-analyysin poh-

jalta soveltaa JIT pelkdstdaan A-luokan tavaroihin ja ohjata MRP:Ild loput luokat. (Sakki 2009, 93.)

2.5 Varastoinnin tunnuslukuja ja varastoinnin tehostaminen

Varaston tehokkuutta voidaan mitata monin eri tavoin ja jokaisen varaston on |6ydettava omiin
tarpeisiin parhaiten sopivat mittarit. Richardsin (2011, 230) mukaan varastossa tulisi mitata neljaa

aluetta: toimintavarmuutta, joustavuutta, kustannuksia ja resurssien kdyttdastetta.

Varastonkiertonopeus

Yksi tarkeimmista varaston tunnusluvuista on varaston kiertonopeus, joka kertoo kuinka monta
kertaa varasto “py6rahtaa” ympari vuoden aikana. Toisin sanoen, kuinka monta kertaa keskimaa-
rainen varasto myydaan/kaytetdan vuoden aikana. Yrityksen kannattavuutta voidaan tehostaa
nostamalla varaston kiertonopeutta, silld tarkastelemalla yhtadaikaisesti myyntikatetta, voidaan
paatelld yrityksen toiminnan kannattavuutta. Varaston kiertonopeus voidaan laskea lukumaaran,
painon, tilavuuden tai rahallisen arvon suhteessa vuoden aikana kaytettyyn tai myytyyn tavara-
maaraan. Alla yleisesti kaytettdava kaava, jossa varastojen keskiarvo saadaan minimi ja maksimi ar-

vojen valisesta keskiarvosta. (Ritvanen & Koivisto 2006, 36—37.)

Varaston kiertonopeus = Vuoden kaytto / Varastojen keskiarvo

Mita suurempi luku saadaan, sitd parempi on varaston kierto. Esimerkiksi tulos 12 osoittaa varas-
ton kiertavan 12 kertaa vuodessa eli toisin sanoen kerran kuukaudessa. (Ritvanen & Koivisto 2006,

37.)
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Varaston palvelutaso

Varaston palvelutasolla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin varasto toimittaa tavaraa esimerkiksi tuo-
tannon tarpeeseen. Kaytannossa varaston palvelutasoa mitataan varaston palveluasteella, jonka

yleisesti kdytettava kaava alla. (Varaston toiminnan mittaaminen, n.d.)

Palveluaste = Toimitetut tilaukset varastosta / Kaikki tilaukset * 100 %

Aina ei ole jarkevaa pyrkia 100 % palveluasteeseen. Yrityksen toiminnan luonne maarittelee sen,
kuinka korkeaa palveluastetta tavoitellaan. Komponentteja, raaka-ainetta ja osia toimittavan va-
raston palveluaste tavoitteen tulisi olla Iahellda 100 %, mutta vahittdiskaupan puolella voi riittaa al-
haisempikin tavoite. Kaikille tuotteille ei palveluastetta tarvitse maarittaa, silla joitain tuotteita voi-

daan tilata vasta, kun asiakas niita kysyy. (Varaston toiminnan mittaaminen, n.d.)

Korkean palveluasteen tavoittelu tarkoittaa myos korkeampia varastokustannuksia, silla tall6in ta-
varalle on yleensa pidettava varmuusvarastoja. Varmuusvarastojen maaralliseen suuruuteen vai-
kuttavat muun muassa toimitusketjun maarittelemat parametrit. Kuvio 3 havainnollistaa kustan-
nusten kehittymisen, kun aletaan lahestya 100 % palvelutasoa. Kustannusten eksponentiaalinen
nousu lahestyttdessa 100 % palveluastetta johtuu varmuusvarastojen kasvavasta maarasta, jotta

voidaan taata toimitus eri kysynnan vaihteluilla. (Varaston toiminnan mittaaminen, n.d.)

Varastokustannusten kehittyminen
palveluastetavoitteen kasvaessa

Kuvio 3 Varastokustannusten kehittyminen palvelutavoitteen kasvaessa (Varaston toiminnan

mittaaminen, n.d.)
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Inventointi ja saldonhallinta

Varastossa olevan tavaran vaara saldotieto vaikeuttaa useiden osastojen toimintaa yrityksessa.
Tietojarjestelmissa oleva saldoheitto ylospain voi aiheuttaa tuotannossa pahimmillaan osapuutok-
sen tai hankintaan ei tule ajoissa impulssia ostokehotukseen, jolloin tavaran tulo myohastyy. Sal-
doheitto pdinvastaiseen suuntaan saattaa aiheuttaa esimerkiksi hankinnoille turhia tilauksia ja ta-
ten ylimaarainen tavara sitoo turhaa pddomaa varastoon. Saldotietojen oikeellisuus helpottaa
paivittaista tyota. Jotta saldotietoihin voi luottaa, on yrityksessa tehtava inventointeja saannolli-
sesti. Inventoinnissa tavarat lasketaan ja verrataan tietojarjestelmien ilmoittamaan saldoon. Jos
saldoheittoja huomataan, tulisi selvittaa syyt ja pyrkia korjaamaan ne. Usein syyna voivat olla inhi-
milliset virheet vastaanotossa, hyllyttamisessa, kerdilyssa tai muissa tavaraan liittyvissa yrityksen
toiminnoissa. Juurisyiden |6ytamisella toimintaa voidaan tehostaa. (Hokkanen & Virtanen 2012,

65—68.)

ABC- ja XYZ-analyysi

ABC-analyysia kutsutaankin joissain yhteyksissa Pareton-saannoksi. ABC-analyysi pohjautuu Vil-
ferdo Pareton keksimaan ja omaa nimedan kantavaan 80/20-saantoon. Pareto huomasi 20 % kau-
pungin ihmisistda omisti 80 % kaikesta varallisuudesta. Myéhemmin huomattiin sdannon toteutu-
van monessa muussakin tutkimuskohteissa. Saanto ei pilkulleen pida paikkaansa, mutta siita saa
selvan kuvan, ettei tulonjako ole tasainen. ABC-analyysi on kdytannossa jalostuneempi versio Pare-
ton-sdannosta, jossa kahden luokan sijaan kaytetaan kolmea tai useampaa luokkaa tavaroiden ar-
vottamiseen. Kappalemaaraisen tai arvomaaraisen myynnin sijaan ABC-luokittelun voi tehdd myos
myyntikatteen tai niiden liiketuloksen perusteella (Sakki 2009, 62—63). Ritvasen & Koiviston (2007,
38) mukaan ABC-analyysi on hyvin yleinen tyokalu varastotasojen laskemiseen ja kehittamiseen

ympari maailman.

Chapman & Gatewood (2017, 264) jakavat ABC-luokat nimensa mukaisesti kolmeen eri ryhmaan.
Kaikkia luokkia tulisi kdsitella eri tavoin. A-nimikkeista 20 % kattaa 80 % arvosta. Tata luokkaa tulisi
seurata todella tiiviisti mm. tilastojen ja ennusteiden kautta seka varaston kiertonopeus tulisi pitda
korkealla. B-nimikkeista 30 % kattaa 15 % arvosta. Tata luokkaa tulisi seurata normaalisti tasaisin

véliajoin tilastoista ja lapimenoaikoja tulisi mahdollisuuksien mukaan nopeuttaa. C-nimikkeistd 50
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% kattaa 5 % arvosta. Varmistetaan, etta tavaraa on, mutta seuranta vahaista. Tilauserat voivat
olla suurempia ja varaston kiertonopeus hitaampaa. Lisaksi Chapman & Gatewood painottavat,
ettd prosentuaaliset arvot ovat likiarvoja ja niitda voidaan muokata yrityksen tarpeisiin sopivaksi.
Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen (2009, 457-458) huomauttavat, ettda ABC-analyysi tulisi
tehda vuosittain muuttuvien menekkien vuoksi ja ettei ABC-analyysi ota huomioon nimikkeiden
toimitusaikoja, jotka voivat vaikuttaa suuresti palveluasteeseen. Kuviossa 4 on havainnollistettu

ABC-analyysin luokittelu.

Myynti

100 %
95 %

80 %

Tuotteet

L4

20% 50 % 100 %

Kuvio 4 ABC-luokittelun havainnollistaminen. (Varastonohjaus n.d., muokattu)

Gunay (2010, 78) ja Sakki (2009, 63) vievat ABC-analyysin luokittelun pidemmalle ottaen mukaan
lisaa luokkia. Talla tavoin saadaan tarkempi analyysi ja voidaan ottaa tarkasteluun mahdollisesti
tarpeettomat nimikkeet varastossa. Naissa viimeiseen luokkaan jaotellaan ne nimikkeet, jotka ei-

vat ole liikkuneet viimeisen vuoden aikana ollenkaan. Sakki (2009, 63) jakaa ABC-luokat seuraa-

vasti:

= A-nimikkeet = ensimmaiset 50 % kumulatiivisesta myynnista tai kulutuksesta,
= B-nimikkeet = seuraavat 30 % myynnista tai kulutuksesta,

= C-nimikkeet = seuraavat 18 % myynnista tai kulutuksesta,
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= D-nimikkeet = viimeiset 2 % myynnista tai kulutuksesta,

= E-nimikkeet = ei myyntia tai kulutusta.

XYZ-analyysi on Sakin (2009, 67) mukaan muunnelma ABC-analyysista ja se on suosittu kehittamis-
menetelma materiaalinhallinnassa. XYZ-analyysissa tarkastellaan perinteisesti varastotapahtumia
joko myynnin tai kulutuksen suhteen. Talla analysointityokalulla voidaan nimikkeet jarjestaa varas-
tossa niin, ettda suurimman menekin X-luokka on sijoitettu helpoimmin saataville ja vastaavasti hi-
taimmin liikkuva Z-luokka sijoitetaan perimmaiseksi varastossa. Ndin saadaan optimoitua hyllytta-
miseen ja kerdilyyn kdytettava aika. Tarpeen mukaan luokkia voi olla ABC-analyysin tapaan

enemman kuin kolme. Sakki (2009, 67) jakaa XYZ-luokat ldhes samalla tavalla, kuin ABC-luokat:

X-luokka = 50 % kaikista tapahtumista,
= Y-luokka = 30 % kaikista tapahtumista,
= Z-luokka = 18 % kaikista tapahtumista,
= zz-luokka = 2 % kaikista tapahtumista,

= z0-luokka = 0 % kaikista tapahtumista.

ABC-analyysia pidetdan toisinaan liian karkeana tyokaluna. Yhtena vaihtoehtona kaytetaan kaksi-
vaiheista ABC-analyysia, jossa voidaan ottaa mukaan toinen kriteeri. Mukaan tulevat alaluokat Aa,
Bb jne., jotka sijoitetaan ruudukossa Y- ja X-akseleille. Yleisemmin kadytetyt kriteerit ovat myyntivo-
lyymi ja myyntikate. Toisena vaihtoehtona on kdytetty ABC- ja XYZ-analyysin yhdistelmaa, jossa
kriteereina voidaan kayttaa nimikkeiden menekkia ja logistiikkakustannuksia. Tasta saadaan myos
nelikenttaluokittelu, jossa Y-akselilla on ABC-luokka ja X-akselilla on XYZ-luokka. Kuvio 5 ruudukko
havainnollistaa yhdistelm&danalyysin, jota voidaan kayttda samalla tavalla my6s ensimmaisessa
vaihtoehdossa sovellettuna. Y-akselilla on logistiikkakustannukset ja X-akselilla on nimikkeiden me-
nekki. Varikoodaus helpottaa ymmartamista. Siina siniselld ovat korkean menekin ja matalan logis-
tiilkkakustannusten tuotteet. Punaisessa laatikossa matalan menekin ja korkean logistiikkakustan-

nuksen tuotteet. (Varastonohjaus n.d.)
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Kuvio 5 ABC- ja XYZ-yhdistelmadanalyysiruudukko. (Varastonohjaus n.d., muokattu)

3 Hankinnat

Tassa osiossa kdydaan lapi mita hankintatoimi tarkoittaa, mitka ovat hankinnan tehtavat ja tarkas-
tellaan hankintatoimen seka henkiléstén osaamisen vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. Kat-
saus myos hankintastrategian merkitykseen ja muutamaan tarkempaan aiheeseen, jotka liittyvat

laheisesti opinndytetydn aiheeseen.

3.1 Hankintatoimi ja hankinnan tehtavat

Organisaation hankintatoimella on merkittava rooli liikketoiminnan kannattavuuteen. Hankinta-
toimi ostaa yritykselle muun muassa raaka-aineita, puolivalmisteita, lopputuotteita, komponent-
teja, investointeja, kunnossapito- ja kayttotarvikkeita tai palveluita. Osto voi olla kertaosto, projek-
tiluonteinen osto, sopimusosto tai pitkdaikainen osto ja yhteistyo toimittajan kanssa. (Ritvanen &

Koivisto 2006, 31.)

Huuhkan (2019, 24) mukaan hankinnan tehtavat ovat perinteisen ajattelun mukaan; ostaa oikeaa
tavaraa, oikeaan hintaan, oikean laatuisena, oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan. Perinteisesti teh-

taviin on kuulunut kilpailuttaminen ja paakriteerina on ollut hinta. Huuhka kuitenkin jatkaa ja to-
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teaa, ettd nykyaikainen hankinta korostaa hankintastrategian merkitystd huolehtia ulkoisista re-
sursseista eri tilanteissa. Nykyaikaisen hankinnan tehtavia ovat Huuhkan mielesta; yrityksen osto-
tarpeiden hahmottaminen, luotettavien, kilpailukykyisten ja osaavien toimittajien etsinta seka

kaikkia osapuolia hyodyttdavan yhteistyon ja toimintojen yhteensovittaminen.

Hankintatoimi voidaan jakaa kolmeen eri toimintoon. Strateginen hankintatoimi kasittaa toimin-
nan suunnittelun ja kehittamisen, toimittajayhteistyon kehittdmisen ja toimittajien valinnan. Stra-
teginen hankintatoimi yhdistetaan usein proaktiiviseen hankintaan, joka perustuu tapahtumien
ennakointiin. Toinen toiminto, taktinen hankintatoimi kasittda budjetoinnin ja sopimusneuvotte-
lut. Kolmas toiminto on operatiivinen hankintatoimi, johon kuuluvat paivittaiset rutiinitoiminnot,
kuten ostotilauksen tekeminen ja tilausvahvistusten lapikdymisen. (Hankintatoimi ja ostotoiminta,

n.d.)

Hankintojen johtaminen

Hankintojen johtamisella ja sita tukevalla hankintastrategialla vaikutetaan hankintojen kustannuk-
siin, lisdarvoon ja riskeihin. Ndiden kolmen tekijan hallinta on jatkuvaa tasapainoilua (ks. kuvio 6).
Lisdarvon tuottaminen asiakkaalle on yksi hankintojen tarkeimmista tavoitteista. Tulee tunnistaa
asiakkaan tarpeet ja osata vastata niihin. Lisdarvon luominen edellyttda usein toimittajayhteis-
tyota. Hankintakustannuksia puolestaan voidaan vahentaa esimerkiksi tekemalla sahkoista hankin-
taa, vahentamalla toimittajia, globaalia hankintaa kayttamalla ja toimitussopimuksilla. Toisaalta
riskeja voidaan vahentda puolestaan lisdamalla toimittajia ja lisdksi tekemalla toimittaja-auditoin-
teja sekd mittaamalla suorituskykya. Hankinnan johdon tulee tunnistaa hankintatoimen tavoitteet,
jotta hankintastrategian tehtavat tukisivat hankintaorganisaatiota ja yrityksen liiketoimintaa.

(Huuhka 2019, 24-26.)
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= Liikkeenvaihdon kasvu uusien tuotteiden/palveluiden kautta

= Asiakaspalvelun parantaminen ja lisdarvon tuottaminen
asiakkaalle

= Toimittajanvarhainen osallistuminen uuden tuotteen
kehittdmiseen

= Uusien tuotteiden nopeampi lanseeraus markkinoille

= Yksivs.useampia
hankintaldhteita

KUSTAN- = Suoritukseen perustuvat

NUKSET RISKIT hankintasopimukset

= Yritysten sosiaalinenvastuu

= Toimittajanauditoinnit

= Toimittajanlaadunvarmistus

= Toimittajantaloudellinen

= Toimittajien
vdahentdminen

= Tuotteiden tilanne o .
L = |Immmateriaalioikeuksien
standardisointi .
suojaus

=  Globaalithankinnat
= Ulkoistaminenja
siirtdminen ulkomaille

Kuvio 6 Hankinnan johtamisen hallintamalli (Huuhka 2019, 26, muokattu)

3.2 Hankintastrategia

Kamensky (2010, 18) vertaa yrityksen strategiaa joukkueurheiluun. Joukkueilla on monessa asiassa
vastaavuutta organisaatioiden kanssa. Molemmat ovat joukkuepeli, jossa on yhteinen paamaara.
Sinne paastakseen on valmentajan laadittava isojen linjojen suunnitelma, jota kohti joukkue tyos-
kentelee. Anttila, Jussila & Mikkola (2013, 11) linjaavat hankintastrategian olevan pidemman aika-
valin suunnitelma, jonka tarkoitus on antaa organisaatiolle toimintaohje tulevaan ja siten tukea
pdivittdista hankintatoimea. Kdytdannossa strategia on eri organisaatiotasojen tyokalu, joka ohjaa

paatosten tekoa.

Anttilan ym. (2013, 11-12) mukaan pk-yrityksilld on monesti olemassa yrityksen strategia ja se on
hyvin henkildstdn saatavilla. Erillista hankintastrategiaa ei kuitenkaan valttamatta ole tehty lain-
kaan. Yrityksen liiketoimintastrategiassa saattaa olla mukana hankintojen linjauksia, mutta mones-

tikaan se ei kerro riittavan tarkasti hankintastrategiasta. Erillinen hankintastrategia on erityisen
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tarkea, jos yritys on asettanut hankinnat yhdeksi yrityksen paatoiminnoista ja strategisesti hakee
talla kannattavuuden lisadamista. Laadittu hankintastrategia tulisi osata jalkauttaa organisaatioon
niin, etta henkildsto sitoutuu noudattamaan sita. Hankintastrategia voidaan jakaa myds yrityksen

paatoimittajien kanssa, jolloin saadaan mahdollisesti lisattya syvempaa toimittajayhteistyota.

Johnsonin, Leendersin & Flynnin (2006, 27—29) mukaan hankintastrategia tulisi olla samassa lin-
jassa organisaation strategian kanssa. Toimitusjohtajalla ja hankintajohtajalla tulisi olla saman-
suuntainen ndakemys organisaation tulevaisuudesta, jotta osataan tehda toisiaan tukevat strate-
giat. Eri strategioiden tavoitteet voivat olla erilaisia, siksi niiden linkitys voi olla joskus haastavaa.
Hankintastrategia voidaan jakaa alakategorioihin niiden paremman hallinnan vuoksi. Johnson ym.

(2006, 29-30) jakavat hankintastrategian kuuteen osaan seuraavasti:

1. Hankintastrategian varmistus. Varmistetaan, ettd tulevaisuuden hankinta kohtaa volyymin
ja laadun. Otetaan huomioon kysynnan ja tarjonnan tulevaisuuden muutokset.

2. Hankintakustannusten vahentaminen. Hankinnan kokonaiskustannusten vahentaminen
perustuu tavaran koko elinkaaren ymmartamiseen.

3. Toimitusketjun tukemisen strategia. Varmistetaan ostajan ja toimittajan tehokas yhtey-
denpito hyvan yhteistyon takaamiseksi.

4. Ymparistollisen muutoksen strategia. Tunnistetaan tulevaisuuden ymparistolliset (talou-
delliset, laki, hallinnolliset yms.) muutokset, jotta ne osataan kayttda organisaation hyo-
dyksi.

5. Kilpailuetu strategia. Tunnistetaan markkinat ja organisaation vahvuudet, joilla saadaan
hankinnalle kilpailuetu.

6. Riskien hallinta strategia. Kaikkiin liiketoimintapaatoksiin liittyy riski. Tassa viimeisessa ala-

kategoriassa tunnistetaan ne riskit, jotka hankintastrategia voi aiheuttaa.

3.3 Hankintaosaaminen

Ty6elaman osaamisvaatimukset ovat kasvaneet ja varsinkin hankintaosaamisen merkitys on kasva-
nut tdman paivan organisaatioissa. Syyna tahan ovat kilpailun koveneminen, pelikentadn kansainva-
listyminen ja kasvava informaatioteknologia. Hankintahenkilékunnan osaamistasoa tulisi verrata

yrityksen hankintastrategiaan ja |6ytda yksildiden kehityskohteet, joita tulevaisuudessa tarvitaan.
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Koulutustarpeita arvioidessa tulee maarittaa kunkin tehtavan edellytykset (Huuhka 2019, 36-38).
Roylancen (2006, 5) mielestd hankintojen visio ja organisointi tulee olla kunnossa johdon toimesta,

muuten kyvykkaat ja lahjakkaat tyontekijat saattavat menna hukkaan.

McKinseyn ja Supply Management Institute tutki hankintaosaamisen vaikutusta 200 suurelle yri-
tykselle useassa maanosassa vuonna 2006. Tulokset osoittivat hyvin selvasti osaavan hankinnan
vahvan vaikutuksen yrityksen kannattavuuteen. Tutkimuksessa hyvin parjanneet yritykset koulutti-
vat jarjestelmallisesti modernia hankintaosaamista. Hyvin parjanneet yritykset myos asettivat sel-
keita tavoitteita hankinnoilleen ja mittasivat niita. Organisaatiorajoja rikottiin ja hankinta osallistui
esimerkiksi projekteihin ja kehitykseen. Kuvio 7 esittaa tuloksia tutkimuksista, jossa yritykset on
jaoteltu heikkoihin, keskinkertaisiin ja vahvoihin hankintaosaamisryhmiin. (lloranta & Muhonen-

Pajunen 2012, 21-22.)

Hankintaosaamisen taso

heikko keskitaso vahva Keskimaarainen
kayttokate
Hankintaosaaminen Vuosittaiset sadstot Vuosittainen 177
asteikolla 1-5 hankinnoissa tuotekustannusten 15,6
34 35 alenema 12,7

2,8

) 1,4

1,9 23 0,8
0,6
0,5

Kuvio 7 Yrityksen kannattavuus korreloi voimakkaasti hankintaosaamisen kanssa. (lloranta &

Muhonen-Pajunen 2012, 23, muokattu)

3.4 Hankintatoimen merkitys kannattavuuteen

Monczkan, Handfieldin, Giuniperon & Pattersonin (2009, 7) mukaan valmistavassa teollisuudessa
keskimaarin 55 % liikevaihdosta palautuu toimittajille ostojen muodossa. On siis selvaa, etta han-
kintojen saastoilla voidaan lisata yrityksen kannattavuutta. Perinteisen hinnan tinkimisen rinnalle
on viime aikoina alkanut yleistymaan syvempi toimittajayhteistyd. Huuhkan (2019, 28) mielesta
hankinnoilla on perustavanlaatuinen merkitys yrityksen kannattavuuteen ja kilpailukyvylle. Parem-

paa tulosta tavoitellessa on helpompi vdahentaa hankintakustannuksia kuin kasvattaa myyntia. Tau-
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lukossa 3 on esitetty esimerkkilaskelma, miten hankintakustannusten pienentyessa yrityksen kan-
nattavuus nousee. Jotta Yritys A saavuttaisi saman nettovoiton myynnin kasvulla kuin Yritys B, tu-
lisi sen kasvattaa myyntia 40 %. Olettaen, etta myynti- ja kustannusrakenne pysyy samana. Ndin
ollen on perusteltua sanoa, etta yrityksen tulisi panostaa ennemmin hankintojen kehittamiseen

kuin myynnin kasvattamiseen kannattavuuden lisaamiseksi.

Taulukko 3 Hankintakustannusten vaikutus tulokseen. (Huuhka 2019, 28, muokattu)

Yritys A Yritys B Yritys C

Myynti 1000 1000 1000
- Hankintakustannukset 750 700 650
- Muut kustannukset 150 150 150
= Bruttovoitto 100 150 200
- Verot (26 %) 26 39 52

= Nettovoitto 74 111 148
Hankintakustannusten osuus myynnista 75 % 70 % 65 %

Maksuehtojen merkitys

Kuten jo luvussa 2.3 on kerrottu, varastoon sitoutunut pddoma muodostaa merkittdvimman osan
varastoinnin kustannuksista. Yrityksen maksuehtoja kehittamalla voidaan vahentaa varastointikus-
tannuksia. Ideaali tilanne olisi, jos tavara olisi myyty jo eteenpdin ennen kuin se pitdd maksaa toi-
mittajalle. Talloin pddomasta saataisiin korkotuloja korkomenojen sijaan. Ideaali tilannetta kohti
mentdessa, pitdisi pyrkia neuvotteleman tavarantoimittajien kanssa pidemmat maksuajat ja vas-
taavasti omille asiakkaille lyhyemmat maksuajat (Ritvanen & Koivisto 2006, 41). Pitkd maksuaika
saattaa nakya hieman kalliimpana perushintana tai vastaavasti “nopean maksajan” edullisempana
hintana. Tall6in tulee tarkastella, onko toimittajan pitkalla maksuajalla riittdva hyoty kayttopaa-

omaan vai onko edullisempi hankintahinta perusteena parempi. (Anttila ym. 2013, 27.)

3.5 Proaktiivinen vs. reaktiivinen hankinta

Klassinen passiivinen hankinta on iskostunut hankinnan ammattilaisten ja johtajien mieliin. TallGin
puhutaan reaktiivisesta hankinnasta, jossa pyritdan reagoimaan muutoksiin jalkikdteen ja talloin

asioihin vaikuttaminen voi olla jo lilan myohaista. Reaktiivinen hankinta on pelkastdan kustannus-
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painotteista ja siksi sitd kutsutaankin vanhanaikaiseksi. Ostajien pdaaika menee rutiinitoimin-
noissa, eika toimittajayhteistydlle ole aikaa. Mahdolliset ongelmat ovat toimittajan syyta ja oman
edun tavoittelu on etusijalla. Varastotasot ja toimittajien maara halutaan pitaa korkeana, koska
niitd pidetaan toiminnan turvana. Liiketoiminnassa ylipaataan tulisi mieluummin ennakoida kuin
reagoida. Taulukossa 4 ndytetaan reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja. (lloranta & Muho-

nen — Pajunen 2012, 95-96; Ritvanen & Koivisto 2007, 109-110.)

Proaktiivisella hankinnalla luodaan arvoa ja ennakoidaan tulevaa. Asiat pyritdan tekemaan lahes
taysin painvastoin kuin reaktiivisessa hankinnassa. Alati muuttuvaan toimittajakentan mahdolli-
suuksia hydédynnetaan ennakoimalla. Proaktiivisessa hankinnassa tieto koko toimitusketjussa on
lapinakyvaa, silla se on ennakoimisen edellytys. Ennakointiin tarvitaan avointa yhteistyota seka yri-
tysten sisalla ettad toimittajien kanssa. Toimittajia seka varastotasoja pyritdan vahentamaan aktiivi-
sesti. Ostojen keskittamisella pienemalle maaralle toimittajia saadaan tehostettua yhteistyo6ta.
Proaktiivisessa hankinnassa ostajien padaika menee toimittajien etsintdan, hallintaan ja toimitta-
jayhteistyohon. Vain pieni aika paivasta on varattu itse ostotoiminnalle. (lloranta & Muhonen — Pa-

junen 2012, 95-96; Ritvanen & Koivisto 2007, 109-110.)



Taulukko 4 Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja. (lloranta& Pajunen-Muhonen 2012, 96,

muokattu)

Reaktiivinen hankinta Proaktiivinen hankinta

Hankinta on kustannusyksikko.

Hankinta voidaan hajauttaa

Hankinta palauttaa virheelliset ja
huonolaatuiset toimitukset.

Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot,
ei osallistu suunnitteluun.

Hankinta raportoi taloushallinnolle
tai tuotannolle.

Hankinta on tukitoiminto.
Hankinnan painotus on paivittaisissa

rutiinitoiminnoissa.

Hinta on avainmuuttuja.

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla.

Suuri maara toimittajia varmistaa
saatavuuden.

Suuret varastot merkitsevat
varmuutta.

Informaatio lisda neuvotteluvoimaa,
eika sita jaeta muille.

Toisen voitto on toisen havio.

Hankinta on eriytynyt toiminto.

Toimittajien kanssa ei tehda yhteistyo6ta.

Hankinta voi tuottaa lisdarvoa.

Keskitetysta hankintojen
koordinoinnista on hyotya.

Hankinta eliminoi laatuongelmat
ennakolta.

Hankinta osallistuu tuotekehitykseen
ja voi myos vaikuttaa spesifikaatoihin.

Hankinta raportoi ylimmalle johdolle.

Hankinta on yksi yrityksen paatoiminnoista

Hankinnan painotus on pitkajanteisissa
kehittamistehtavissa.

Kokonaiskustannukset ja -arvo ovat
avainmuuttujia.

Ongelmista vastataan yhdessa
toimittajan kanssa.

Suuri maara toimittajia tarkoittaa
menetettyja mahdollisuuksia.

Suuret varastot merkitsevat tuhlausta.

Onnistumisen kannalta tarke&ta informaa-
tiota jaetaan toimittajien kanssa.

Neuvotteluissa pyritdan win-win-
lopputulokseen.

Hankinta tekee tiivista yhteistyota
muiden toimintojen kanssa.

Tarkeimpien toimittajien kanssa
tehdaan tiivista yhteistyota.

3.6 Hankintojen kustannukset

31

Hankintakustannukset ovat teollisuuden- ja kaupanalalla jopa 80 % kaikista yrityksen vuosittaisista

kustannuksista. Isoa kuvaa ajatellen, kaikki paitsi henkiloston palkat, ovat joko suoria tai epadsuoria

hankintamenoja. (lloranta & Muhonen-Pajunen 2012, 21-22.)
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Tuotteen hankintakustannuksiin vaikuttava kokonaishinnan muodostuminen on monisyinen. Usein
ajatellaan vain hankintahintaa, mutta todellisuudessa se on vain yksi hankinnan kokonaiskustan-
nukseen vaikuttava tekija. Muita kustannuksia syntyy runsaasti. Kokonaiskustannuksiin vaikuttavia
tekijoita on jo edelld mainitun hankintahinnan lisdksi ostotoimen kustannukset (mm. kilpailutus,
vertailu, arvioinnit ym.), tavaran kasittelysta syntyvat kustannukset, verot ja tullit, laadun tarkas-
tus, varastointi, hallinnolliset kustannukset, myohastymisesta ja osatoimiuksista johtuvat jalkitoi-
mitukset, reklamaatiot ja kehittamiskustannukset. Kuten huomataan, varsinainen hinta muodos-
tuu monesta eri tekijasta (Ritvanen & Koivisto 2007, 123-124). Kuvio 8 jadvuorimallissa on
havainnollistettu hankintojen kokonaiskustannusten syntyminen. Monczkan ym. (2009, 408) mie-
lesta tuotteen kokonaiskustannusten TCO (Total Cost of Ownership) selvittdminen on vaikeaa,
koska ymmartadkseen sen, tulisi olla perilld tuotteen koko elinkaaren kierrosta. Monczkan ym.

(2009, 409) mukaan kokonaiskustannukset voidaan puolestaan jakaa neljaan kategoriaan:

1. Ostohinta. (Se summa, joka maksetaan toimittajalle.)

2. Hankintakustannukset. (Kaikki ne kustannukset, jotka aiheutuvat tuotteen hankinnasta ku-
ten hallinto, rahti, verot ja ostotoiminta.)

3. Kayttokustannukset. (Tama sisaltaa varastoinnin, takuun ja reklamaation, tietojenkasitte-
lyn, laatuongelmat, jne.)

4. Tuotteen elinkaaren loppupain kustannukset. (Tuotteen vanheneminen, havittaminen,

projektin lopetuskustannukset, jne.)
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> O

Hinta

Tuotannon kustannukset
Tavaroiden kasittelykustannukset
Varastoinnin kustannukset

Pddomakustannukset

Toimittaja-arvioinnit
Hallinnolliset kustannukset
Kehittamiskustannukse

Kuvio 8 Ostamisen jaavuorimalli. (Ritvanen & Koivisto 2007, 124, muokattu)

3.7 Hankintojen kehittaminen

Spend-analyysi

Niemisen (2016, 82) ja Huuhkan (2019, 47) mielesta Spend-analyysi on erinomainen tydkalu han-
kintojen kokonaiskuvan hahmottamiseksi ja tarkea lahtokohta hankintojen kehittdmiselle. Kanta-
vana ajatuksena on kerata kaikki euromaaraiset hankinnat samaan tiedostoon ja analysoida niita
oman tarpeen mukaan. Analyysi hahmottaa esimerkiksi mita on hankittu, kuinka paljon on han-
kittu, kuinka usein on hankittu, jne. Analyysista voidaan nahda lisaksi hintahistoria ja hintojen ha-
jonta yksikoiden sekd hankintakertojen valissa. Analyysiin tulee ottaa huomioon seka suorat- ettd
epasuorat hankinnat, silla usein jalkimmaiset unohtuvat ja tallin tulee vaaristynyt kuva. Spend-
analyysi toimii hyvana lahtokohtana myds muille analyysitydkaluille, kuten ABC-analyysille ja port-
folioanalyysille. Niemisen (2016, 83) mukaan Spend-analyysi auttaa vastaamaan seuraaviin kysy-

myksiin hankinnan kehittamisen nakokulmasta:
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=  Mitka olivat yrityksen hankintojen kokonaiskustannukset seka kustannukset yksikoittdin
viime vuonna?

=  Mahdollistavatko hankintavolyymit tiiviimman yhteistyon tai alhaisemmat yksikkéhinnat
toimittajien kanssa?

=  Mitka ovat olleet paatuotteet ja palvelut, joita hankintaan? Ovatko nadiden hankintojen hin-
nat vaihdelleet? Onko ndissa mahdollisuuksia kulujen vahentamiseen?

=  Mitka toimittajat ovat tarkeimpia yritykselle?

= Kuinka paljon hankintoja tehtiin hyvaksytyilta toimittajilta? Kuinka paljon hankintoja tehtiin
satunnaisilta toimittajilta?

= Kuinka paljon hankintoja tehtiin ostosopimusten ohi?

Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysi perustuu Peter Kraljicin 1983 kehittamaan laadulliseen analyysiin toimittajista.
Ajatuksena on laittaa toimittajat neljaan eri strategiseen lokeroon niiden merkittavyyden perus-
teella. Toimittajia tulisi johtaa ja kasitella eri tavoin lokerojen mukaan. Samalla ajatuksella voidaan
tehda strateginen lokerointi myos tuotteille. Menetelma on vieldkin laajasti kaytossa. Yksinkertai-
suus, kaytettavyys ja visuaalisuus on syita sen suosiolle (Van Weele 2005, 148—-149; Nieminen

2016, 85). Kuvio 9 portfolioanalyysin perusrakenne, jossa on nelja luokkaa ja kaksi kriteeria.

Suuri
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Kuvio 9 Portfolioanalyysin perusrakenne (Nieminen 2016, 86, muokattu)
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= Volyymituotteet muodostavat yleensd euromaaraisesti suurimman osan yrityksen hankin-
noista, vaikka ne edustavat vain pienta osaa kaikista nimikkeista. Tassa lokerossa kilpailu on
runsasta ja kilpailuttaminen kannattaa. Volyymilla saadaan vipuvoimaa neuvotteluihin, silla
keskittdaminen on jarkevaa.

= Rutiinituotteet koostuvat lukuisista erilaisista hankinnoista ja niiden euromaarainen vaiku-
tus on pieni. Toimittajamarkkinat ovat runsaat. Hankintaprosessi suhteellisen kallis, joten
tulisi ostaa isompia maaria kerralla. Toimintaa voidaan tehostaa esimerkiksi automatisoi-
malla hankintaprosessi.

= Strategiset tuotteet ovat yrityksen kriittisia tuotteita ja potentiaalisia toimittajia vain va-
han, monopoliasemat mahdollisia. Tuotteet ovat usein raataloityja erikoistuotteita. Hankin-
noilla usein suurimmat haasteet tassa lokerossa. Saatavuus voidaan varmistaa pitkaaikai-
sella partnerisopimuksella.

= Pullonkaulatuotteet ovat ongelmallisia, silla niiden saatavuus on hyvin rajattua ja toimitta-
jat saattavat olla monopoliasemassa. Usein euromaaraisesti pienia hankintoja, mutta toi-
minnalle kriittisia. Tuotekehityksen ja hankinnan yhteistyo tarkeaa, jotta valtytdaan pullon-

kaulatuotteilta. (Nieminen 2016, 86—87.)

Tail management

Jo aiemmin on todettu Pareton-saannon (20/80) patevan lahes kaikkiin ilmidihin. Toimittajakentan
hallinnassa Tail management tarkoittaa hdannan siivoamista ylimaaraisista toimittajista, koska Pare-
ton-saanndn mukaan 80 % toimittajista vastaa vain 20 % volyymista. On siis selvaa, etta pienia toi-
mittajia on paljon ja kun toimittajat laitetaan suuruusjarjestykseen euromaaraisen arvon mukaan,
listan loppupaa on tyypillisesti pitka. Liian suuri toimittajien maara vaikeuttaa koko toimittajaken-
tan hallintaa. Toisaalta liian vahdinen toimittajamaara voi tuoda myds ongelmia kuten riippuvuu-

den avaintoimittajista. (Anttila ym. 2013, 27; Nieminen, S. 2016, 92.)

Tail management avulla voidaan |6ytaa useita yksittadisia ostoja yksittaisilta toimittajilta, jotka voi-
taisiin siirtda volyymitoimittajille. Menetelmalla saadaan usein myds ohiostot kiinni. Yksittaisia os-

toja ja ohiostoja syntyy, kun tavaraa on tilattu esimerkiksi kiiretapauksissa toiselta toimittajalta tai
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ostajan nakemyksen mukaan yksittdista tuotetta on saatu toiselta toimittajalta edullisemmin. Ohi-
ostoissa ostaja ei ehka ole tietoinen kokonaiskuvan vaikutuksesta. Talléin menetetdaan volyymia
paatoimittajilta ja sita kautta vipuvoimaa neuvotteluissa. Hankintaprosessin tyo ja kustannukset
lisdantyvat myos ohiostoilla. Erdana ratkaisuna kdytetdaan automatisoituja hankintamenetelmia.
Tail management avulla saavutetaan alhaisemmat hankintahinnat, hankintaprosessin tehostumi-

nen ja se parantaa koko toimittajakentan hallintaa. (Nieminen 2016, 93.)

Niemisen (2016, 92) mukaan, eraan pk-yrityksen Spend-analyysissa l6ydettiin 200 toimittajaa, joi-
den ostojen arvo oli alle 1000 euro vuodessa per toimittaja. Tail managementin avulla naista toi-
mittajista pyritaan eroon ja yhdistetdaan ostot paatoimittajiin. Seurauksena parempi toimittajaken-

tan hallinta ja vipuvoima neuvotteluissa volyymi- ja rutiinitoimittajien kanssa.

3.8 Sesonkiostaminen

Lahes kaikessa kaupanteossa esiintyy kausivaihteluita. Hankintojen nakékulmasta kausivaihtelussa
tulee toimia kuten sesonkituotteiden kanssa. Ostajan tulisi pitaa yhteytta toimittajiin ennen kau-
den alkua ja varmistaa hyvissa ajoin tuleva tavaratoimitus. Nain voidaan ennakoida mahdollisia on-
gelmia. Osa toimittajista toimittavat varmimmin niille asiakkaille, jotka pitavat eniten metelia itses-
taan. Jos toimittajayhteisty® on aktiivista, tuntuu varmisteleminen luontevalta. (Rauhala 2011,

170-171.)

Sesongin paattymisen aikaan ihanteellista olisi, jos varastotasot olisivat nollissa. Kausivaihteluissa
tata tavoitetta kohti on vaikeampi pyrkia, silla kausien pituudet ja ajankohdat eldavat enemman
kuin sesonkien. Sesonkiluontoisessa ostamisessa suunnitelmallisuus ja ennakointi ovat avainase-
massa. Suunnitteluun tulisi saada riittavat resurssit ja valttaa ostamasta suuria erdakokoja, silla ne
voivat sitoa kdyttopadomaa pitkaksi aikaa. Pahimmillaan kayttépaaoma voi loppua. On ymmar-
retty, ettd varastonkiertonopeuden ostaminen eli esimerkiksi erdkokojen pienentdaminen on yksi

tuloksen tekija. (Rauhala 2011, 172, 176.)
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4 Tietojarjestelmat

Tietojarjestelmat ovat taman opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen viimeinen kasiteltava paa-
aihe. Aihetta on syyta kasitella sen vuoksi, koska Iahestulkoon kaikki paatoksenteko yrityksissa liit-
tyy saatavilla olevaan tietoon. Osiossa kdydaan lapi mita tieto on ja mika sen merkitys on yrityksen
liiketoiminnassa ja hankintatoimessa. Huuhkan (2019, 191) mukaan hyvin menestyvat yritykset

osaavat hallita ja hyodyntaa tehokkaasti kaikkea liiketoimintaan liittyvaa tietoa.

4.1 Data ja informaatio

Data eli Suomen kielella tieto, on informaation raaka-ainetta. Informaatio on laajempi koko-
naisuus, jolla on merkitysta ja, joka muodostuu pienista datan palasista. Informaatiota tulkitse-
malla voidaan muodostaa ymmarrys tilanteesta. Sen avulla pystytdaan tekemaan paatelmia ja paa-
telmista paatoksida. Vuonna 2017 arviotiin dataa syntyvan maailmanlaajuisesti vuosittain 16.3 ZB.
Luku on todella suuri, havainnollistamiseksi yksi zettabyte on triljoona gigatavua. Dataa tulvii myos
organisaatioissa valtavat maarat vuosittain. Automatisointi vahentaa datan virheita ja parantaa
datan laatua. Hyvan laatuista dataa voidaan hyddyntaa tehokkaasti yrityksissa (Vare 2019, 11-13).
Automatisointia voidaan toteuttaa monella eri tavalla yrityksissa. Esimerkiksi nimikkeiden keraily
varastosta on mahdollista toteuttaa kasipaalaitteilla, joka kirjaavat tiedot automaattisesti toimin-

nanohjausjarjestelmaan. (Salmivuori 2014, 71.)

Big data

Big datalla tarkoitetaan suuria, monipuolisia ja volyymiltaan kasvavia tietovarantoja. Big data viit-
taa aina menneisiin tapahtumiin ja on muuttuvaa tietoa. Valmistavassa teollisuudessa Big data voi
olla esimerkiksi menneet varastotapahtumat. Datasta pystytaan |6ytamaan uutta informaatiota,
jolla voidaan esimerkiksi saada tehostettua toimitusketjua. Informaation irti saaminen datasta
edellyttda kuitenkin johdon ymmarrysta tiedon arvosta ja tahtoa hyodyntaa sitad. Edellytyksend on
my0s tekniset taidot, kuten analyysien teko. Datan hyvalla laadulla on myds merkitysta. (LUT Uni-

versity 2019.)
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Master data

Master data on liiketoiminnan kriittista ydindataa ja sen tiedon perusteella toimii kaikki organisaa-
tion toiminnot. Se on kohtalaisen pysyvaa, niin sanottua perustietoa yrityksesta, henkildstosta, asi-
akkaista, toimittajista jne. Master dataa verrataan rakennukseen, jossa se on rakennuksen perus-
tus ja kantavat seinat ja, jonka paalle on hyva rakentaa muuttuva data. Rakennukseen voi tehda
lisdkerroksia, kunhan varmistetaan perustusten kantavuus. Jos ldahdetdaan luomaan kokonaan uutta
rakennusta, on varmistettava Master datan oikeellisuus ja luotettavuus. Kaytanndssa tama tarkoit-
taa kokonaan uuden toiminnanohjausjarjestelman hankkimista, mutta myos vanhan toiminnanoh-
jausjarjestelman raataldinnissa on perustukset oltava kunnossa (Vare 2019, 21, 23). Master data
voidaan jakaa tietoryhmiin, esimerkiksi asiakkaat, toimittajat, tuotteet, henkil6sto, jne. Talléin jo-
kaiselle ryhmalle tulisi maaritelld omistaja eli vastuuhenkil®, joiden vastuulla on datan korkea

laatu. (Tiirikainen 2010, 124.)

4.2 Toiminnanohjausjarjestelma

Toiminnanohjausjarjestelmilld virtaviivaistetaan, automatisoidaan ja integroidaan liiketoimintapro-
sesseja organisaation sisalla ja yritysten valilla. Toiminnanohjausjarjestelmasta kaytetaan usein il-
maisua ERP, joka tulee englannin kielesta (Enterprise Resource Planning). ERP on modulaarinen
jarjestelma eli se koostuu useista itsendisistd osista. Moduulit maaritelldan organisaation liiketoi-
minnan mukaan. Kuvio 10 havainnollistetaan valmistustoimintaa harjoittavan yrityksen toiminnan-

ohjausjarjestelman yhteisen tietokannan. (Huuhka, 2019, 191; Nieminen 2016, 160.)
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Kuvio 10 Toiminnanohjausjarjestelman yhteinen tietokanta. (Huuhka 2019, 191, muokattu)

Toiminnanohjauksen keskiossa on materiaalien tarvelaskenta MRP, joka tulee englannin kielesta
(Material Requirement Planning). Lahtotietoina tarvelaskentaan tarvitaan Master dataa eli tuote-
tiedot, toimittajatiedot, jne. Nama ovat luonteeltaan jarjestelman pysyvia perustietoja. Lahtotie-
toihin tarvitaan myos Big dataa eli menneitd, tapahtumiin perustuvia ja muuttuvia tietoja, kuten
myyntitilaus, valmistustilaus, ostotilaus ja varastotapahtumat. MRP prosessoi naita tietoja ja tulok-
sena syntyy varastovaraukset, hankintaehdotukset ja valmistusehdotukset. Kuvio 11 on havainnol-

listettu MRP toimintaperiaate. (Nieminen 2016, 162.)
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Kuvio 11 MRP tarvelaskenta (Nieminen 2016, 162, muokattu)

Mutkikkaat tietojarjestelmat

Sakin (2014, 89) ja Tiirikaisen (2010, 78—-81) mielesta yrityksissa ei osata kayttaa tietojarjestelmia
riittdvan hyvin. Yrityksen tietojarjestelmia pidetaan usein mutkikkaina ja hankalina kdyttaa. Sano-
taankin, etta pelkdstaan Excelin ja Wordin toiminnoista tydntekija kayttaa vain 2 % sen kaikista toi-
minnoista. Yleensa kuitenkin yrityksien kayttamat tietojarjestelmat ovat viela naitdkin monin ver-
roin mutkikkaampia kayttaa. Esimerkiksi yhden ostotilauksen tekemiseen
toiminnanohjausjarjestelmassa saattaa tarvita viisi erilaista nayttoa. Yhdella naytolla saattaa olla
vain yksi tarvittava tieto ostotilauksen tekemiseen. Onkin hidasta ja kdmpelda kdyda hakemassa
viidelta naytolta yksittadisia tietoja, jotka mahtuisivat hyvin yhdelle naytdélle. Ratkaisuna tahan yri-
tykset voivat teettda raataloityja ndyttdja toiminnanohjausjarjestelmaan. Raataloidyilla ratkaisuilla
saadaan yksittdisten toimintojen suoritusaikaa vahennettya. Saastetty aika voidaan laskea esimer-
kiksi arvioimalla yhden tehtdvan sdastetty tydaika, joka kerrotaan vuosittaisten tehtavien maaralla.

Euromaadrdiseen sadstdoon paastaan, kun kerrotaan vuositasolla sadstetty tydaika, tyon hinnalla.
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4.3 Hankinnan tietojarjestelmat

Toiminnanohjausjarjestelman lisaksi hankinnoilla on kaytettavissa nykypaivana useita erilaisia,
yleensd internet-pohjaisia tietojarjestelmia ja tydkaluja, joilla kommunikaatio ostajan ja toimitta-
jan valilla kdy nopeammin ja tehokkaammin kuin perinteisin keinoin. Kuviossa 12 voidaan tarkas-
tella hankintojen tietojarjestelmia yhdistettyna portfolioanalyysin avulla tehtyihin tuoteryhmiin:
volyymituotteet, rutiinituotteet, pullonkaulatuotteet ja strategiset tuotteet. Pullonkaulatuotteisiin
ei kannata erityisemmin panostaa tietojarjestelmamielessa ja sahkdisia tilausjarjestelmia ei kasi-
telld sen enempaa tassa opinndytetyossa, silla sita kaytetaan yleensa vain, jos yrityksella ei ole kay-

tossa toiminnanohjausjarjestelmaa. (Van Weele 2018, 46; Huuhka 2019, 195-196; Nieminen 2016,

167-168.)
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Kuvio 12 Tietojarjestelmat hankinnan tukena. (Nieminen 2016, 168, muokattu)

Sahkoinen huutokauppa

Van Weelen (2018, 46) ja Huuhkan (2019, 196) mukaan sahkoéinen huutokauppa on suosituin han-
kinnan tietojarjestelma ja se on yleistymassa kovaa vauhtia. Niemisen (2016, 169) mielesta peri-
aate on sama, kuin perinteisessa huutokaupassa. Myyja laittaa tuotteen myyntiin sahkoiseen huu-
tokauppaan ja ostajat ympari maailmaa voivat tehda tarjouksen. Korkein tarjous voittaa. Kauppaa
voidaan kdyda myos kdanteisesti eli ostaja tarjoutuu ostamaan tuotteen ja myyjat tarjoavat tuot-

teita globaalisti. Halvin tarjous voittaa.
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Sahkdinen huutokauppa sopii parhaiten volyymituotteille, silld volyymituotteilla on usein paljon
toimittajia ja siten kilpailuttamisella voidaan saada huomattavaa hyotya (Nieminen 2016, 198).
Tuotteen tulee olla selkedsti maariteltavissa, jotta kaikki myyjat voivat tarjoama tuote on tismal-

leen samanlainen. Vertailu on tall6in helppoa. (Huuhka 2019, 196.)

e-katalogi

Sahkoiselld tuoteluettelolla eli e-katalogilla saadaan tehostettua varsinkin rutiinituotteiden hankin-
taa. e-katalogi yhdessa sahkoisen tilausjarjestelman kanssa mahdollistaa hankintaprosessin auto-
matisoinnin pitkalle. Tama sadstda aikaa operatiivisestad ostotyosta ja vapauttaa sita esimerkiksi
toimittajayhteistyon kehittamiseen. Varsinaisen tyokalun toimittaa usein kolmas osapuoli, mutta
e-katalogi kehitetaan ja rakennetaan yhteistydssa sopimustoimittajan kanssa. e-katalogi lisaa sopi-
musostamista ja vahentaa sopimusten ohi ostamista. (Huuhka 2019, 196-197; Nieminen 2016,

170-171.)

Sopimusten hallintajarjestelma

Yksi yritysten keskeisimpia dokumentteja ovat sopimukset. Niiden avulla johdetaan ja ohjataan yri-
tyksen paivittaisia lilkketoimintoja ja -suhteita maarittamalla yksityiskohtaisesti esimerkiksi hinnat
ja ehdot. Sopimuksen hallintajarjestelman avulla yritys voi hallita kaikkia sopimuksia tuottamalla
aukottoman kirjausketjun, jossa nakyvat kaikki niihin tehdyt muutokset. Hankinnat saavat sopi-
muksen hallintajarjestelmasta monia etuja, kuten riskien vaheneminen sopimusten paremman
seurannan avulla. Sopimuksen luomisvaiheessa saavutetaan myos huomattavia etuja, silla standar-
dointi ja automatisointi vahentavat merkittavasti sopimuksien tekoon kadytettavaa aikaa. Ajan
saasto voidaan kanavoida esimerkiksi neuvottelujen suunnitteluun tai toimittajayhteistyon kehit-

tamiseen. (Huuhka 2019, 197.)

4.4 Hankintojen digitalisaation merkitys

Lappeenrannan yliopisto teki tutkimuksen yli sadalle Suomalaiselle suurelle ja keskisuurelle yrityk-
selle vuonna 2021. Aiheena oli: Hankintojen digitalisoituminen - data analytiikan vaikutus toimitus-
ketjun tehokkuuteen. Tutkimukseen valituissa yrityksissa oli paljon valmistavaa teollisuutta ja pal-

veluiden tuottajia. Tutkimuksessa tutkittiin, kuinka yritysten digitaalisten hankintojen kyvykkyys
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linkittyy data analytiikan kyvykkyyteen ja toimitusketjun tehokkuuteen seka kuinka se vaikuttaa
yrityksen kannattavuuteen. Lisaksi tutkittiin sisdisen ja ulkoisen datan vaikutuksia edellisiin. Digita-
lisaatiolla tarkoitettiin tassa tutkimuksessa datan, informaation ja automaation hyédyntamista tek-

nologian avulla. (Hallikas, Immonen & Brax 2021, 629, 636.)

Tutkimuksessa todettiin globaalisti toimivien yritysten saatavilla olevan valtavan informaatiomaa-
ran tehokkaan hyodyntamisen olevan todella tarkeds, jotta he voivat parantaa kilpailukykyansa
markkinoilla. Paatéksenteon ja hankintojen seka koko toimitusketjun hyvan hallinnan edellytys on

datan muuntaminen ymmarrettavaksi informaatioksi. (Hallikas ym. 2021, 362.)

Tutkimuksesta tehtiin nelja johtopaatosta kyselyjen perusteella:

1. Digitalisaation toteutus hankintaprosessissa vaikuttaa suoraan positiivisesti koko toimitus-
ketjun tehokkuuteen.

2. Analyyttinen kyvykkyys parantaa yrityksen kilpailukykya hankintojen ja toimitusketjun hal-
linnan avulla. Sisdisella ja ulkoisella datalla saavutetaan eri asioita toimitusketjun hallin-
nassa.

3. Kywylld analysoida yrityksen sisdistd dataa on suora positiivinen vaikutus toimitusketjun
suoritukseen.

4. Kyvylla analysoida yrityksen ulkoista dataa on suora positiivinen vaikutus hankintojen digi-
talisoitumiseen. Ulkoisen datan merkityksella toimitusketjun tehokkuuteen on puolestaan

selva yhteys kykyyn hankintojen digitalisaatiossa. (Hallikas ym. 2021, 640.)

4.5 Yhteenveto tietoperustasta

Tietoperustassa kaytiin lapi kolmen eri aihekokonaisuuden osia, jotka kaikki liittyvat olennaisesti
tutkimusongelmaan. Kuviossa 13 havainnollistetaan, kuinka aiheet linkittyvat myds toisiinsa hyvin

vahvasti ja vaikuttavat siten yhdessa.
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Kuvio 13 Yhteenveto tietoperustasta

5 Tutkimuksen toteutus

Opinndytetyon tavoitteena oli I0ytaa konkreettisia kehityskohteita toimeksiantajan varastoihin si-
toutuneen padaoman vahentamiseksi. Tutkimuksella on merkittava vaikutus yrityksen varastota-
sojen pienentamiseksi ja siten koko yrityksen kannattavuuteen, joka on suorassa yhteydessa varas-
toon sitoutuneen padoman kanssa. Tutkimuksesta syntyi konkreettisia toiminnallisia
kehitysehdotuksia, joiden avulla toimintaa voidaan kehittaa kohdeyrityksessa niin, etta se johtaa

varastonarvon madaltumiseen.

Tutkimukseen maariteltiin kolme alla olevaa paakysymysta, jotka antoivat teoreettisille viitekehyk-

sille raamit teemojen muodossa. Teemat olivat varastointi, hankinnat ja tietojarjestelmat.

= Miten varastonohjauksella voidaan vaikuttaa varaston arvoon?
= Mita hankinta voi tehda tavoitteiden saavuttamiseksi?

= Voidaanko tietojarjestelmia hyddyntdaa enemman?
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Opinnaytetyohon ryhdyttdessa oli selvaa, ettd aihe oli todella laaja. Siksi relevantin rajauksen maa-
rittely oli tarkeaa, ettei aiheesta eksytty sivupoluille. Varastoon sitoutunutta padomaa tai sen si-

vuavaa aihetta on tutkittu useasti aikaisemminkin.

Systemaattiseen tiedonhakuun hyddynnettiin miellekarttaa. Teoreettiseen viitekehykseen pyrittiin
[6ytamaan viimeisimpia julkaisuja, silla varasinkin hankinnat ja tietojarjestelmat ovat kehittyneet
viime vuosina. Teorian kolmesta paateemasta I6ytyi runsaasti kirjallisuutta ja alan julkaisuja. Tieto-
perusta rakentui seka kotimaiseen etta merkittavissa maarin kansainvaliseen substanssikirjallisuu-
teen. Na&illa haettiin tuoreempaa, laadullisempaa ja syvempaa tietoa aiheista. Tutkimuksen toteu-
tuksessa on hyédynnetty menetelmakirjallisuutta tutkimuksen laadun varmistamiseksi. Lahteiden
oleellisuus ja luotettavuus arvioitiin kriittisesti ennen kayttda. Kanasen (2012, 189) mukaan tyén

|lahdeluetteloa voidaan pitaad aiheeseen perehtymisen mittarina.

5.1 Tutkimusprosessi

Lahtokohta tutkimukselle oli kohdeyrityksen maarittelema aihe, joka muutettiin tutkimusongel-
maksi ja tutkimuksen tavoitteeksi. Tama oli tutkimusprosessin (ks. kuvio 14) ensimmainen askel.
Tutkimusongelman pohjalta maariteltiin taman jalkeen tutkimuskysymykset ja niita tukeva teo-
reettinen viitekehys. Tutkimuskysymykset perustuivat osin tutkijan havainnointiin tyoharjoittelu-
jaksojen ajalta ja osin tutkijan omaan asiantuntemukseen aiheesta. Teoriaosuuden jalkeen valittiin
asianmukaiset tutkimusmenetelmat tutkimusaineiston keraamiseen. Menetelmiksi valikoitui tee-
mahaastattelut kohdeyrityksen henkilostolle ja toimittajille. Ndiden haastatteluiden sisallot olivat
erilaisia. Taman lisaksi tehtiin toimittajahaastattelua ja tutkijan omaa nakemysta tukeva maaralli-
nen tutkimus. Lopuksi tulokset analysoitiin ja tehtiin johtopdatokset seka naista konkreettiset ke-

hitysehdotukset.



TYON TAVOITE: Vahentaa
toimeksiantajan varastotasoja.

Tutkijan havainnot
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TUTKIMUSKYSYMYKSET:

1. Miten varastonohjauksella voidaan vaikuttaa varastonarvoon?
2. Mita hankintavoi tehdatavoitteiden saavuttamiseksi?
3. Voidaanko tietojarjestelmia hyédyntdaa enemman?

v

!

TEOREETTINEN TUTKIMUSMENETELMAT
VIITEKEHYS
1. Varastointi v v
2. Hankinnat Kvalitatiivinen Kvantitatiivinen
3. Tietojarjestelmat v v
Teemahaastattelut ABC-analyysi
\ 4 { ‘
ANALYSOINTI
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TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET
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KEHITYSEHDOTUKSET

Kuvio 14 Tutkimusprosessi

5.2 Tutkimustyyppi
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Opinndytetyo toteutettiin yhdistelmatutkimuksena, jossa tutkimusongelmaa tutkittiin laadullisesti

ja maarallisesti. Tarkemmin maariteltyna tutkimus oli kehittamistutkimus, jonka tarkoituksena oli

kehittaa kohdeyrityksen toimintaa niin, ettad tyon tavoite saavutettaisiin. Kanasen (2008, 24-25)

mukaan laadullista ja maarallista tutkimusta voidaan yhdessa kayttdaa samassa tutkimuksessa ja

sen katsotaan nostavan tyon arvoa seka tuovan paremman tulkinnan aiheesta, kuin vain yhta me-

todia kayttamalla.

Kehittamistutkimuksella pyritdan eliminoimaan jokin ongelma ja asioita kehitetdan paremmaksi.
Erilaista kehittamistyota tapahtuu organisaatiossa jatkuvasti, mutta vasta tyon dokumentointi ja

julkaiseminen on varsinaista kehittamistutkimusta. llman tyon julkaisemista, tyon hyodyt jadvat

organisaation sisalle, eivatka niista hyody esimerkiksi sidosryhmat. Kehittamistutkimuksen julkai-

seminen lisdd myos luotettavuutta, silld vain silloin tiedeyhteiso voi varmistua, etta tyo on tehty
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oikein ja tulokset ovat linjassa yleisen nakemyksen kanssa. Kehittamistutkimuksen tavoite ei ole
vain ymmartaa ja selittda ilmiota, vaan tavoitteena on [6ytdaa parempia vaihtoehtoja olemassa ole-

ville asioille. (Kananen 2012, 44.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pyritdan asian syvalliseen ymmartamiseen ja se pe-
rustuu sanoihin seka lauseisiin. Se pyrkii vastaamaan kysymykseen: Mista ilmi¢ssa on kyse? Kvali-
tatiivista tutkimusta on kaytannossa kaikki muu paitsi maaralliset tutkimukset. Laadullisessa tutki-
muksessa ei ole olemassa tarkkaan maariteltya viitekehysta tai ohjeistusta. Myoskaan
tutkimusprosessi ei ole yleensa lineaarinen, vaan tutkija vaihtelee kenttatyon ja teorian valilla
useita kertoja. Laadullisen ja maarallisen metodin vastakkainasettelu on turhaa, silla paamaarana
on aina laadukas lopputulos, joka kestaa kritiikin. Kvalitatiivinen tutkimusote on hyva silloin, kun
aiheesta halutaan saada hyva kuvaus tai syvallisempi nakemys. (Kananen 2008, 24-25; Kananen

2012, 29-30.)

Kvantitatiivisella eli maaralliselld tutkimuksella haluttiin tutkia, kuinka realistisia kohdeyrityksen ja
kirjallisuuden optimitavoitteet olivat suhteessa toimittajien valmiuksiin seka nimikkeistén parem-
man hahmottamisen vuoksi. Kanasen (2011, 12-13) mukaan maarallinen tutkimus edellyttaa il-
mion tuntemista, silld mittaaminen on mahdotonta, ellei tiedetad mitd mitataan. Kvantitatiivinen
tutkimus on kdytdannossa muuttujien mittaamista ja vuorovaikutusten laskemista niiden valisista
suhteesta seka maarallista laskemista tekijoéiden esiintymista. Maarallisella tutkimuksella voidaan
havainnollistaa yksinkertaisesti tutkittava asia. Kananen (2012, 30—-32) jatkaa maarallisen tutki-
muksen tuottavan eksaktia tietoa, jota voidaan suoraan soveltaa ennusteissa ja hyodyntaa liiketoi-
minnassa. Kvantitatiivisen tutkimuksen takana on kuitenkin aina kvalitatiivinen tutkimus, jonka tu-

loksista syntyneisiin malleihin ja teorioihin maarallinen tutkimus nojaa.

5.3 Aineistonkeruumenetelmait ja toteutus

Kuten jo edelld on mainittu, opinnaytetydssa kaytettiin yhdistelmatutkimusta. Laadullisena mene-
telmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua, jossa haastateltavilta ky-
syttiin samat tai likipitden samat kysymykset ja vapaalle puheelle annettiin my6s tilaa. Toisena me-
netelmana kaytettiin maarallista tutkimusta, jonka osuus oli suhteellisesti pienempi kuin

laadullisen. Aineiston keruuseen kaytettiin myos tutkijan omaa havainnointia, joka perustui noin
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viiden kuukauden tyoharjoitteluihin kohdeyrityksessa. Havainnointeja kirjattiin ylos muistivihkoon

ty6harjoittelun aikana.

Havainnointi luetaan myos laadulliseksi aineistokeruumenetelmaksi. Havainnointi on ainut keino
tavoittaa yrityksen ”hiljainen tieto”. Luonnollinen ymparisto ja aito tilanne on yleensa tapahtuma-
paikkana havainnoinnille. Tama voidaan katsoa menetelman eduksi, silld silloin my&s aineisto on
aitoa. Havainnot tulisi kirjata ja analysoida samanaikaisesti. Nadin lisddntyy havainnoitsijan ymmar-

rys ja kasitys aiheesta. (Kananen 2012, 94, 97.)

Haastattelutyyppeja on erilaisia ja tahan tutkimukseen valittiin teemahaastattelu, koska haastat-
telu haluttiin pitdaa melko vapaana noudattaen kuitenkin ennalta laadittua kysymysrakennetta. Va-
paalle keskustelulle ja tarkentaville kysymyksille haluttiin jattaa tilaa. Kanasen (2016, 132) mukaan
teemahaastattelulla tutkimuksen ilmiota pyritddan ymmartamaan ja saamaan kokonaiskuva siita.
Teemoista ja kysymyksien vastauksista nousee esiin uusia kysymyksia, jotka antavat ymmarrysta
tutkijalle pala kerrallaan. Hirsjarvi & Hurme (2011, 39, 47) kertovat teemahaastatteluissa kysymyk-
sien olevan samat kaikille, mutta sanamuodot voivat vaihdella haastateltavien kesken. Havain-
nointi ja haastattelut yhdessa tuovat vahvemman tutkimustuloksen. Tuomi & Sarajarvi (2018, 87)
puolestaan pitavat teemahaastatteluiden etuina vastausten tarkentamisen mahdollisuutta tutkijan

syvempdaan ymmarrykseen.

Maarallisessa tutkimuksessa tekijat muutetaan muuttujiksi ja, joita lopuksi kasitellaan tilastollisin
menetelmin. Talla tutkimusmenetelmalld voidaan tarkastella ja laskea erilaisia tunnuslukuja. Saatu
aineisto pystytdan kasittelemaan ja muuttamaan erilaisiksi analyyseiksi (Kananen 2011, 12, 14).
Opinndytetyossa hankittiin aineistoa toimeksiantajan tietojarjestelmista, jotka kasiteltiin ja muu-

tettiin analyyseiksi.

Kirjallisuuskatsausta kadytettiin yhtena aineistonkeruumenetelmana. Taman kaltaisen kehittamis-
tutkimuksen vaatimuksena on kattava teoriaosuus ilmiosta. Teorialla pyritdan liséamaan tutkijan
ammattiosaamista ja syvempad ymmarrysta tutkimusongelmasta. Teoriaosuus rakennettiin alan

kirjallisuuden, julkaisujen, tilastojen ja artikkeleiden varaan. lImiosta pyrittiin |6ytdmaan ajankoh-
taista ja tuoretta tietoa seka suomeksi etta englanniksi. Kirjallisuutta hyédynnettiin myos tutki-

muksen toteutuksen ja opinnaytetyon viimeisissa osissa.
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Henkiloston haastattelut

Teemahaastatteluja (ks. taulukko 5) tehtiin kaikkiaan kymmenen kappaletta kohdeyrityksen henki-
I6stolle. Kysymykset oli laadittu tutkimuskysymysten pohjalta niin, etta ne antaisivat syvemman
ymmarryksen tutkijalle tutkimusongelman teemoista ja nykytilasta. Haastattelut sovittiin etuka-
teen joko puhelimitse tai henkilokohtaisesti kysymalla haastatteluaikaa. Tutkija teki samaan aikaan
maarallista tutkimusta toimeksiantajan tyotiloissa. Kaikki haastattelut saatiin sovittua samalle vii-

kolle.

Haastateltavat valittiin tutkimukseen siten, etta heilla olisi paras mahdollinen ndkemys tutkimus-
ongelmasta ja siihen liittyvista seikoista. Perspektiivia haettiin johdolta, logistiikalta, ostolta ja tuo-
tannolta. Haastateltavien listaan pyydettiin kommenttia toimeksiantajan edustajalta ennen haas-
tatteluja. Kaikki haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina ja kasvotusten toimeksiantajan
tiloissa. Kysymyksista pyrittiin karsimaan johdatteleva muoto. Joihinkin kysymyksiin annettiin vaih-

toehtoja esimerkin omaisesti.

Taulukko 5 Henkiloston haastattelut

Tehtavanimike Pvm  Kesto min.
Konsultti (toimitusketju) 30.3.2022 36
Ostaja 29.3.2022 29
Ostaja 29.3.2022 19
Ostaja 29.3.2022 32
Logistiikan tyonjohtaja 1.4.2022 29
Toimitusjohtaja 1.4.2022 34
Tuotantopaallikko (metsdakoneet) 1.4.2022 38
Tuotantopaallikko (puimuri) 30.3.2022 44
Hankintajohtaja 29.3.2022 25
Logistiikka insin6ori 29.3.2022 34
Yhteensa 320

Toimittajien haastattelut

Tutkimuksessa haastateltiin kaksi kohdeyritykselle merkittavaa toimittajaa (ks. taulukko 6). Haas-

tatteluiden tarkoitus oli kartoittaa toimittajayhteistyon tasoa ja mitd sen syventdaminen tarkoittaisi
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kdytannossa. Toimittajilta kysyttiin lisdksi heidan omia ajatuksiansa mita syvempi toimittajayhteis-
ty0 voisi pitaa sisallaan. Kysymykset laadittiin tutkimuksen tekijan omien havaintojen perusteella
ja ennen haastatteluiden suorittamista kysymyksista pyydettiin kommentteja opinnaytetyon toi-
meksiantajan edustajalta. Ndin saatiin karsittua eparelevantit ja johdattelevat kysymykset pois.
Haastattelun alussa painotettiin kysymysten olevan tutkijan omia pohdintoja, eivatka ne ole suo-
raan yhteydessa kohdeyritykseen. Tama siksi, ettei myohemmin tule vaaria tulkintoja ostaja-toi-

mittajasuhteessa.

Molemmat toimittajahaastattelut suoritettiin Teams-videopalvelun vilityksella, joiden ajankohta
oli aikaisemmin sovittu puhelimitse. Ensimmainen haastattelu suoritettiin englanniksi, silla Toimit-
taja 1 oli tanskalainen rautavalimo. Haastateltavan tehtavanimike oli aluemyyntipaallikké ja han oli
toimeksiantajan vastaava yhteyshenkil6 Tanskassa. Toinen haastattelu tehtiin kotimaiselle ohutle-
vymekaniikkaan erikoistuneelle Toimittaja 2 toimitusjohtajalle. Molemmilta toimittajilta kysyttiin
lahes samat kysymykset ja heilld oli asemaansa perustuen luotettavat vastaukset niihin. Toimeksi-
antajan vipuvoima oli molemmissa tapauksissa noin 10 % luokkaa toimittajan liikevaihdosta. Ta-

man suuruista osuutta voidaan kutsua merkittavaksi asiakkuudeksi.

Taulukko 6 Toimittajahaastattelut

Toimiala Maa Haastattelu pvm. Haastattelun kesto
Toimittajal Rautavalimo Tanska 5.4.2022 31 min
Toimittaja 2 Ohutlevymekaniikka Suomi  8.4.2022 24 min

ABC-analyysi ja tilauserdkoko

Tutkimuksen maarallinen osuus aloitettiin toteamalla, ettd datan tutkimisesta olisi hyotya tutki-
musongelman ratkaisemiseksi. Maaralliselld menetelmallad syvennettiin tutkijan omaa ymmarrysta

ilmiosta ja tuettiin samalla muita tutkimusmenetelmia.

Tutkija paatyi tekemaan arvomaaraisen ABC-analyysin ostonimikkeistd, jossa A-luokka = 80 % ar-
vosta, B =15 % ja C =5 %. Pddajatuksena oli jakaa toimeksiantajan ostonimikkeet ABC-luokkiin ja
maarittaa luokille omat optimaaliset varastokiertoluvut seka tilauserdkoot. Halutut kiertonopeu-

det nimikkeille olivat: A=9, B =6 ja C = 3. Erdkoot laskettiin yksinkertaisesti ja karkeasti jakamalla



51

vuoden aikana varastoon saapunut nimikkeiden maara halutuilla kiertonopeuksilla. Tuloksesta ha-
luttiin vain suunta-antava, eika laskelmassa otettu huomioon esimerkiksi tilauspistetta tai toimi-
tusaikaa. Laskelmat ja analyysit ovat hyvin karkeita ja vain suunta-antavia, eika niita tulisi ottaa

kayttoon sellaisenaan yrityksessa.

Aineisto kerattiin padosin toimeksiantajan Power Bi raportointitydkalusta. Tutkija haki viimeisen
12 kuukauden aikana varastoon vastaanotetut nimikkeet ja niiden arvon seka lukumaaran. Tama
vastaa melko hyvin vuoden aikana ostettuja nimikkeita, joten se oli kayttokelpoinen aineisto tdhan
tarkoitukseen. Seuraavaksi haettiin toiminnanohjausjarjestelmasta toimittajan maarittelemat mi-
nimi erdakoot. Molemmista jarjestelmista tiedot siirrettiin Exceliin, jossa aineistoa kasiteltiin ja teh-

tiin analyysit.

5.4 Aineistonanalysointimenetelmat

Kohdeyrityksen henkildston teemahaastattelut nauhoitettiin tutkijan kannettavan tietokoneen pu-
heentallennusohjelmalla, joka sijaitsi aina haastattelijan ja haastateltavan valissa. Haastateltaville
kerrottiin nauhoituksesta. Tallenteista tehtiin jalkikdteen litterointi, jolla tarkoitetaan haastattelun
muuttamista sanalliseen muotoon (Kananen 2016, 106). Tallenteista tehtiin jalkikateen kirjalliset
muistiinpanot tietokoneelle kysymysluokittelun omaisesti. Sanasanaista puhtaaksikirjoitusta ei kat-
sottu tarpeelliseksi, koska oleellisten asioiden kirjaaminen katsottiin riittavaksi. Hirsjarven ym.
(2011, 139, 42) mukaan litteroinnin tarkkuudesta ei ole olemassa selvda ohjetta. Tapauksesta riip-
puen, asioiden kirjaaminen muistiinpanoin on riittava tarkkuus. Tassa korostuu tutkijan taito poi-
mia oleelliset asiat. Lopuksi analyysista tehtiin synteesi (ks. kuvio 15). Toimittajahaastattelut puret-
tiin ja kasiteltiin samalla tavalla. Erona oli tallennustapa, joka tapahtui Teams-videopuhelun omalla

tallennustoiminnolla.
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Analyysi, jossa edetaan Synteesi, jossa edetddn

-Takaisin kokonaisuuteen
-Tulkintaan

-llmién teoreettiseen
uudelleen hahmottamiseen

-Kokonaisuudesta osiin
Aineistokokonaisuus -Aineiston luokitteluun
-Luokkien yhdistelyyn

Kuvio 15 Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin. (Hirsjarvi ym. 2011, 144, muokattu)

Maarallisen tutkimusmenetelman analysointi on |ldhimpana faktorianalyysia. Analyysissa samaa
asiaa kuvaavat muuttujat ryhmitelldaan omaksi kokonaisuudeksi ja tietoa pyritaan tiivistamaan.
Menetelma antaa laajat tuloksien tulkintamahdollisuudet ja erilaisilla variaatiolla voidaan saada
poikkeavia tuloksia. Konfirmatorinen faktorianalyysi perustuu muuttujien valisiin riippuvuuksiin,
hypoteeseihin ja teorioihin (Kananen 2011, 114-115.). Tutkimuksen suurikokoinen aineisto tiivis-
tettiin haastateltavien toimittajien tietoihin ja analysoitiin vallitsevien teorioiden ja toimeksianta-

jan todellisten lukujen perusteella. Analysointiin kaytettiin Excel-ohjelmaa.

6 Tutkimustulokset

Opinndytetyon tutkimustulokset ovat esitetty kahdessa paakohdassa. Ensimmaisessa kohdassa
teemahaastattelut pitavat sisallaan seka toimeksiantajan henkiloston haastattelut ettd toimittaja-
haastattelut. Toisessa kohdassa kaydaan lapi maarallisen tutkimuksen tulokset. Tutkimustulokset

vahvistivat tutkijan ennakkondkemyksen tutkimusongelman syista.

6.1 Teemahaastattelut

Henkiloston teemahaastattelu

Haastatteluista kavi selville, ettd korkeat varastotasot olivat olleet puheena yrityksessa viime vuo-
sina. Kaikki haastateltavat totesivat asian olevan tiedossa ja siitd on monessa eri yhteyksissa kes-

kusteltu. Konkreettisia ohjeistuksia toimenpiteisiin ei ole oikeastaan annettu, vaan on luotettu sii-
hen, ettd kaikki tietdvat miten varastotasojen laskeminen kaytannossa tapahtuu. Varastotasoja on

seurattu aktiivisesti ylemman johdon toimesta ja tilastojen perusteella on jalkautettu tavoitteita
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varastotasojen pienentamiseksi. Haastatteluiden perusteella voitiin myos todeta, ettei varaston

palveluasteesta olla valmiita tinkimaan varastotasojen pienentamisen kustannuksella, eika toimi-

tusvarmuutta asiakkaalle saa riskeerata.

Kaikilla haastateltavilla oli mielipide siihen, mista korkeat varastotasot johtuivat ja usein lueteltiin

useampia syita. Kuvio 16 tiivistaa vastaajien mielipiteet syista. Esiin nousi erityisesti vaaranlaiset

myyntiennusteet ja muutokset koneissa tai kokonaan uudet konemallit, jotka ovat virheellisesti

jarjestelmassa. Koettiin myos, etta kiertamattomat osat eivat ole riittavan hyvin seurannassa ja

tavaraa tilataan yksinkertaisesti kerralla liikaa.

Puutteellinen
muutoksenhallinta.

Ajanpuute keskittya Konemallitja osat
tekemain vaihtuvat, BOM

toimenpiteita kuntoon

ERP ja osaaminen
eivatole ajantasalla

Korkeat
varastotasot

Uudet tuotekuvat
tai revisiot
jarjestelmassa
vaarin

Maailmantilanne
pidentaa
toimitusaikoja, Poistuneet tavarat
tilataan enemman vieldkin varastossa

Kuvio 16 Syyt korkeille varastotasoille

Erakoot
yksinkertaisesti liian
isot

Kausiluonteisuus
edellyttaa pitdmaan
isojavarastotasoja

Varastoeiole
koskaan ollut
varsinaisesti
kenenkaan

hallinnassa

Ennustaminen
mennytvaarin,
vaaranlaiset
tyokalutsiihen
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Varastossa varastoidaan edelleen paljon turhia nimikkeitd, joille ei ole tulevaisuudessa kayttoa. Ni-
mikkeet ovat padosin vanhojen konemallien osia, jotka ovat poistuneet kaytosta. Vastaukset olivat
hieman ristiriitaisia, kuinka tarpeettomia osia kasitellaan. Osan mielesta niita poistetaan aktiivi-
sesti varastosta, mutta osan mielesta niihin ei oikeastaan reagoida ollenkaan. Varsinkin kalliimmat
kiertamattomat nimikkeet varastoidaan sen varalta, jos niille tulisikin joskus viela kaytt6a ja nama
nostavat varaston arvoa turhaan. Kiertamattomille osille on olemassa oma poistoprosessi, mutta
se ei ole kovin aktiivinen. Kiertamattomat osat voidaan helposti poimia toiminnanohjausjarjestel-
masta, mutta niiden jarjestelmallinen poistaminen ei ole suurimman osan vastaajien mielesta tay-
sin onnistunut. Prosessia pitdisi monien mielesta kehittaa, jolloin tarpeettomat osat todella saatai-

siin pois varastosta.

Valmistuksen sesonkiluonteisuus tuo haastetta toimintaan. Tasainen materiaalivirta ympari vuo-
den olisi helpompi hallita. Kauden alkuun haastetta tuo epavarmat ennusteet, jolloin tavaraa tila-
taan reilusti ja varastotasot ovat korkealla. Kauden loppua kohti mentédessa tilauksia tehdaan tar-
kemmin ja varastotasot pyritadan ajamaan mahdollisimman alas, varsinkin kalliimpien nimikkeiden
osalta. Tama tehdaan manuaalisesti ja siind on vield parannettavaa. Haastatteluissa nousi esiin
useamman kerran se, ettda kauden aikana kaytettyja nimikkeita pyritdan ajamaan alas, mutta kau-

den aikana kayttamattomiin nimikkeisiin ei reagoida. Nama rasittavat varastoa.

Varsinaista hankintastrategiaa ei ollut laadittu ollenkaan, koska sille ei ollut ndhty tarvetta. Haas-
tatteluista nousi kuitenkin esiin, etta enemmistd vastaajista piti hankintastrategiaa tai vahintaan-
kin hankintojen pitkan aikavalin toimintasuunnitelmaa hyvana ideana. Haastatteluissa nousi esille
myo6s hankinnan rutiinitehtdvien erilainen hoitaminen riippuen tyontekijasta. Myds tahan hankin-
tojen hienosaadon ohjaamiseen kaivattiin toiminnan yhtenaistamista. Nama selkeyttaisivat, yhte-

naistaisivat ja toisivat lapinakyvyytta toimintaan seka hankinnoissa etta eri osastojen valilla.

Toimittajien maaralla koettiin olevan merkitysta varaston arvoon. Hankintojen keskittamisella saa-
taisiin suuria etuja. Tata mielta oli lahes kaikki vastaajat. Pitaisi kuitenkin varoa joutumasta tilan-
teeseen, jossa ollaan yhden ison toimittajan varassa. Talldin toimitusvaikeuksien sattuessa, ollaan
isoissa ongelmissa. Toimittajia olisi varaa karsia paljon, mutta niiden vahentdminen on tyo6lasta.

Nykyinen maailmantilanne on myds johtanut siihen, etta toimittajamaarat ovat kasvaneet, silla
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useilla toimittajilla on toimitusvaikeuksia ja sen seurauksena on jouduttu etsimdan vaihtoehtoisia

toimittajia.

Kaiken toiminnan kehittaminen on tarkeda, mutta sille jaa aikaa aivan liian vahan. Suurin osa haas-
tateltavista koki, etta tyoaika menee rutiinitehtavissa ja tulipalojen sammuttamisissa. Esimerkiksi
hankinnoissa koettiin halua tehda hankintojen kehittamiseen liittyvaa tyota, mutta edella mainit-
tujen syiden vuoksi se on talla hetkelld Iahes mahdotonta. Menestyakseen yrityksen on kuitenkin
kehityttava tai se jaa paikoilleen. Taman vuoksi olisi |ahes pakollista saada tydaikaa kaytettavaksi
toiminnan kehittdmiseen. Haastatteluissa mainittiin yleensa syksylla olevan rauhallisempaa aikaa

puimurituotannon ollessa tauolla. Talloin voisi olla hyvaa aikaa tehda kehitystyota.

Jokapaivaiset logistiikka-, puimuri- ja metsakonepalaverit koettiin paasaantoisesti tarpeellisiksi.
Palavereihin osallistuu aina vahintaan yksi hankinnan edustaja ja tydaikaa ne vievat noin tunnin
padivassa, joka tekee yli 30 tyopaivaa vuodessa. Vaikka palaverit koettiin tarpeelliseksi, saivat ne
kritiikkia tehottomuudestaan, pituudestaan ja siita, etta niiden tarkoitus on muuttunut vuosien
saatossa alkuperaisesta ajatuksesta. Palavereja haluttaisiin kehittaa tiiviimmaksi, visuaalisemmaksi

ja ylipaataan jarkeistaa sisaltoa.

Eri osastojen valista yhteistyota koettiin olevan paljon, mutta ei silti riittavasti. Asioista puhutaan,
mutta ne eivat tunnu etenevan ja ongelmien ilmaantuessa asiat jadvat leijumaan, eika niita saada
ratkaistua. Toimintaan kaivattiin jarkevampaa yhteistyota, jossa ongelmat ratkaistaisiin yhdessa.
Lapinakyvyyden ja suunnitelmallisuuden lisddntyminen eri osastojen valilla, varsinkin suunnittelun,

hankintojen ja tuotannon kanssa, toisi kaivattua tehokkuutta.

Toimeksiantaja suhtautuu mydnteisesti tyontekijoiden koulutuksiin. Haastatteluista kavi ilmi, etta
useat vastaajat haluaisivat tyonkuvankehittamiskoulutusta, mutta erindiset syyt, kuten maailman-
tilanne ja lilan suuri tyékuorma ovat sen estaneet. Kaytanndssa yksikdaan vastaajista ei ollut lisa-
kouluttautunut viime vuosina. Suurin osa vastaajista kertoi oman IT-taitotasonsa olevan riittava
omiin tyotehtaviin, mutta osalla oli puutteita sen sujuvassa hallinnassa. Yleinen mielipide oli, etta

koulutusmahdollisuuksista ylipaataan pitaisi olla puhetta enemman.
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Toiminnanohjausjdrjestelma koettiin melko hyvaksi tyokaluksi. Noin puolet vastaajista piti nykyista
jarjestelmaa taysin patevana ja sen avulla saatiin tehtya kaikki tarvittava, sita tulisi osata vain kayt-
taa. Toinen puoli vastaajista oli sita mielta, etta toiminnanohjausjarjestelma on kankea, eika se
taivu riittavasti tehokkaaseen tyoskentelyyn. Useammalla vastaajalla oli tietoa uudemmasta versi-
osta ja sen selvasti toimintaa tehostavista hyvista puolista. Nykyisen jarjestelman kritisoijat olivat
sitd mielta, ettd jarjestelman uudistus on tulossa joka tapauksessa ennemmin tai myéhemmin ja
parempi olisi, jos se tulisi ennemmin. Suurimpana miinuksena oli uuden toiminnanohjausjarjestel-
man kallis hinta seka sen viemat henkilostoresurssit jarjestelman kdynnistyessa. Sen sijaan entisen
jarjestelman kehittaminen ja kustomointi olisivat lahes kaikkien vastaajien mielesta hyva idea va-
hintaankin toissijaisena toimenpiteena. Se olisi kustannustehokas tapa tehostaa toimintaa. Haas-
tattelussa nousi myos esiin useasti datan virheellisyys jarjestelmassa, ja sen myo6ta luottaminen

jarjestelmaan on laskenut. Master data tulisi saada oikein jarjestelmaan.

Yrityksessa on pilotoitu automaattinen tilausjarjestelma, josta kaikki eivat vield osanneet muodos-
taa mielipidetta. Ne ketka olivat olleet jarjestelman kanssa tekemisissa, pitivat sitd onnistuneena,
eika negatiivisa puolia juurikaan ollut. Muutamia pienempia kehitettavia asioita siita loytyi. Tar-
kedna pidettiin oikeiden parametrien kayttamista ja haasteena nahtiin ajanpuute automatisoinnin
lisdamiselle, silla se vaatii paljon manuaalista tyota. Ylipaataan kaikki automatisointi, jolla saadaan
rutiinitoita vahennettya, pidettiin erittdin positiivisena asiana. Sdastetty aika voitaisiin kayttaa esi-

merkiksi toiminnan kehittdmiseen.

Toimittajien teemahaastattelut

Haastatteluiden alussa kavi selvaksi, ettd molemmat toimittajat pitdavat Sampo Rosenlewin asiak-
kuutta merkittavana suhteutettuna heidan liikevaihtoonsa. Merkittava asiakkuus nakyy parem-
pana asiakaspalveluna ja esimerkiksi raakamateriaalien saatavuusongelmissa, isompia ja merkitta-
vimpia asiakkaita pyritdan palvelemaan ensisijaisesti. Vallitseva maailmantilanne on vaikeuttanut
molempien toimittajien raaka-aine saatavuutta ja nostanut hintoja merkittavasti. Lahitulevaisuu-
dessa molemmat toimittajat ennakoivat materiaalien saatavuuden ongelmien ja hintojen nousun
jatkuvan maailmanlaajuisesti. Tama tulee aiheuttamaan edelleen asiakkaille toimitusviivastyksia ja

hintojen korotuksia.
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” | have been waiting for two years this call”

Yhteistyo toimeksiantajan ja toimittajien valilla koettiin padosin hyvana. Se kuitenkin nahtiin sdan-
nollisena rutiiniasioiden hoitamisena, jossa ei keskusteltu toiminnan kehittamisesta tai muusta sy-
vallisemmasta yhteistyOsta. Yhteistyon ja lapindakyvyyden lisdaminen helpottaisi toimintaa molem-
pien toimittajien mielesta. Varsinkin Toimittaja 1 linjasi syvallisemman yhteistydn olevan erittadin
tarkeda ja se on myos kasvava trendi tdman pdivan liiketoiminnassa. Taman vuoksi Toimittaja 1

innostui heti haastatteluehdotuksesta puhelimessa.

Yhteistyon lisdaamiseksi nousee esiin molemmilla toimittajilla toimeksiantajan konekohtaiset myyn-
tiennusteet. Ennusteet tukisivat toimittajien suunnitelmallisuutta merkittavasti. Nyt ennusteita ei
joko toimiteta ollenkaan tai jos toimitetaan, ne ovat tiedoiltaan vajavaisia. Tarkempia nimikekoh-
taisia tietoja kaivattiin. Toimeksiantajan sesonkiluonteinen valmistus tuo lisdksi tiettya haastetta.
Etenkin kauden aloitusta tulisi suunnitella enemman. Muita haastatteluissa esiin nousseita toi-
menpiteita yhteistyon lisddmiseen olivat yleinen toiminnan lapindkyvyys ja tiedon jakaminen. Ko-
ettiin, etta on helpompi toimia mitd enemman tiedetdaan esimerkiksi toimeksiantajan tulevaisuu-

den suunnitelmista. Yhteistyon lisadamiselld saataisiin vaikutettua myds laatuun positiivisesti.

Haastattelussa kysyttiin millaisia vaikutuksia olisi, jos toimeksiantaja keskittdisi ostoja enemman
heille. Molemmat toimittajat kertoivat sen lisddvan toimitusvarmuutta, silld talléin suuremmalle
asiakkaalle tehtaisiin entista enemman lisdpanostusta materiaalien saatavuusongelmiin. Suurem-
mat ostot vaikuttaisivat myds hintojen madaltumiseen. Ostojen keskittamisella voisi olla vaiku-
tusta lisdksi toimitettaviin minimierakokoihin. Toimittaja 2 kertoo, etta talloin esimerkiksi osa ti-
lauksesta voidaan varastoida toimittajan tiloissa ja [ahettda pienemissa erissa. Toimittaja 1 ei ole
nahnyt tarpeelliseksi maaritella minimierakokoja toimeksiantajalle, silla ulkomailta harvemmin ti-
lataan pienia eria. Keskitetyt ostot voisivat kuitenkin mahdollistaa pienemmat erdkoot ja Toimit-

taja 1 mukaan asia on tadysin neuvoteltavissa.

Molemmilla toimittajilla oli kokemuksia automaattitilauksista. Toimivuuden kannalta oleellisinta
niissa on parametrien oikeellisuus. Niihin tulisi kiinnittaa erityista huomiota. Automaattitilauksista

syntyy paljon eri tilausnumerolla olevia yksittaisia tilauksia. Ndista olisi mahdollista tehda koonti ja
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lahettda yksi tilausvahvistus tietyin valiajoin, jos toimeksiantajan tietojarjestelma sen mahdollis-

taa.

6.2 Kvantitatiiviset tulokset

Toimeksiantajan nimikkeista tehtiin ABC-analyysi varastoon saapuneiden nimikkeiden arvosta vii-
meisen 12 kuukauden ajalta. Analyysissa tutkittiin, kuinka toimeksiantajan ABC-luokat jakaantuvat,
kun luokka A= 80 %, B= 15 % ja C =5 % kaikesta varastoon saapuneiden nimikkeiden arvosta. Kuvi-
ossa 17 huomataan A-luokassa 13 % nimikkeista tuottavan 80 % arvosta, B-luokassa 26 % nimik-
keista tuottavan 15 % arvosta ja C-luokassa 61 % nimikkeista tuottavan loput 5 % saapuneiden ni-
mikkeiden arvosta. B- ja C-luokka muodostavat analyysin mukaan yhteensa 87 % kaikista

aktiivisista nimikkeista.

ABC-luokittelu varastoon saapuneiden
nimikkeiden arvosta 12 kk kaikki yht.

B A = 80% arvosta
BB = 15% arvosta

C = 5% arvosta

Kuvio 17 ABC-analyysi kaikkien toimittajien varastoon saapuneiden nimikkeiden arvosta 12 kk

Toimittaja 1

Toimeksiantajan kokonaisostot Toimittaja 1:Ita ja Toimittaja 2:Ita ovat euromaaraisesti samaa
luokkaa vuositasolla. Kuvio 18 kuvaa Toimittaja 1 ABC-luokkien jakaumaa. A-luokan nimikkeita on

41 %. B- ja C-luokan nimikkeita yhteensa 59 %.



Toimittaja 1 ABC-luokittelu

L

mA EB =mC

Kuvio 18 Toimittaja 1 ABC-luokittelu

Toimittaja 2

59

Kuvio 19 kuvaa Toimittaja 2 ABC-luokkien jakaumaa. Tdssa puolestaan A-luokan nimikkeet ovat 8

%. B- ja C-luokan nimikkeet ovat yhteensa 92 %. ABC-luokkien jakauma on merkittavasti erilainen

verrattuna Toimittaja 1.

Toimittaja 2 ABC-luokittelu

ke

mA mEB mC

Kuvio 19 Toimittaja 2 ABC-luokittelu
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Toimittaja 2:lle tehtiin myos Excel-vertailu, jossa verrattiin nimikkeiden Toimittaja 2 maarittelemia
minimierdakokoja laskettuihin erdakokoihin. Optimoitujen erdkokolaskujen perusteena oli haluttu
varastonkiertonopeus. Taulukko 7 on valittu satunaisesti nimikkeita toimittajan kaikista ABC-
luokista. Tastd huomataan, kuinka Toimittaja 2 maarittelemat minimierdkoot poikkeavat laske-

tusta erakoosta. Merkittavimmat poikkeamat on merkitty taulukkoon vaaleansinisella.

Taulukko 7 Toimittaja 2 otos ABC-analyysista ja erdkoista.

Part No Description Usage pcs 12mo ABC-category Optimated lot size Min lot size

1 Nimike 1 350 39 50
2 Nimike 2 80 9 10
3 Nimike 3 1400 156 400
4 Nimike 4 100 11 50
5 Nimike 5 15 3 5

6 Nimike 6 280 47 30
7 Nimike 7 10 2 5

8 Nimike 8 5956 993 0

9 Nimike 9 50 25
10 Nimike 10 15 3 15
11 Nimike 11 30 30
12 Nimike 12 30 5 50
13 Nimike 13 45 C 15 20
14 Nimike 14 25 C 8 25
15 Nimike 15 20 C 7 20
16 Nimike 16 25 C 8 25
17 Nimike 17 210 C 70 50
18 Nimike 18 40 C 13 40
19 Nimike 19 50 C 17 10
20 Nimike 20 20 C 7 10
21 Nimike 21 20 C 7 10
22 Nimike 22 25 C 8 25
23 Nimike 23 25 C 8 25
24 Nimike 24 20 C 7 20
25 Nimike 25 25 C 8 25

7 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli [6ytda niitd toimenpiteita, joilla toimeksiantajan varaston arvoa saa-
taisiin pienennettya. Tutkimusongelma jaettiin kolmeen eri aihealueen tutkimuskysymykseen: 1.
Miten varastonohjauksella voidaan vaikuttaa varaston arvoon? 2. Mita hankinta voi tehda tavoit-
teiden saavuttamiseksi? 3. Voidaanko tietojarjestelmia hyodyntdd enemman? Johtopaatokset nou-
dattavat nditad kolmea aihealuetta ja lopuksi neljantena kohtana on yhteenveto kehitysehdotuk-

sista.
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Kuten jo opinnaytetydn johdannossa kerrottiin, yksikdan yritys ei ole valmis tinkimaan toimitusvar-
muudestaan varastotasojen kustannuksella. Tama patee myds toimeksiantajaan. Yksikdan haasta-
telluista ei olisi valmis tinkimadan tasta. Toisaalta varastotasoja voidaan pienentaa myads hallitusti
ilman riskia toimitusvarmuuden karsimisesta. Tama vaatii vain oikeanlaisia toimenpiteita ja yrityk-
sen halua toteuttaa niita. Lahtdkohta toimenpiteille on etsia korkeiden varastotasojen syyt ja alkaa

etsimaan niille ratkaisuja.

7.1 Varastonohjaus

ABC-analyysi

Tutkimuksessa tehtiin kolmen muuttujan ABC-analyysi aktiivisille nimikkeille. Kirjallisuuden mu-
kaan ABC-luokittelu on hyva ja maailmanlaajuisesti paljon kaytetty tydkalu nimikkeiden hallin-
nassa, vaikka se ei ota huomioon kaikkia muuttujia. ABC-analyysi onkin ehka parhaimmillaan suu-
rempien suuntaviivojen nayttdjana, kuin tarkkana ohjeistajana. Tutkijalle luokittelu antoi erittain
hyvan kasityksen visuaalisuudellaan, kuinka haastateltavien toimittajien nimikkeet sijoittuvat ABC-
luokkiin ja millaiset osuudet kullakin luokalla on. Nimikkeiden ohjaaminen olisi helpompaa analyy-

sin avulla.

Ympyrakaaviosta huomasi valittomasti kahden eri toimittajan nimikkeiden luokituserot. Toimittaja
1:113 oli A-luokan arvokkaampia ja nopeasti kiertavia nimikkeita 41 %, kun taas Toimittaja 2:lla oli
A-luokan nimikkeita vain 8 %. Tama tulos kertoo tutkijalle, vaikka toimittajat ovat samansuuruisia
ostoiltaan, tulisi niita kasitellda hieman eri tavoin. Luokittelusta olisi useita hydtyja myos toimeksi-
antajalle. Esimerkiksi se hahmottaisi paremmin keiden toimittajien takana ovat hitaammin liikku-
vat ja huonommin seurannassa olevat nimikkeet. Juuri ndiden seurantaan yrityksessa haluttaisiin

tehokkuutta.

Kiertamattomat nimikkeet

Tutkimuksen yksi iso varastotasoihin vaikuttavista |6ydoksista oli turhat nimikkeet varastossa. Toi-
meksiantajan varastossa on edelleen paljon sellaista tavaraa, jolle ei enda ole kayttoa. Kirjallisuu-
den ja haastatteluiden mukaan ndma tavarat rasittavat varastoa turhaan ja naista tulisi paasta

eroon. Toimeksiantajalla ei ole kaikkien tiedossa olevaa selkeda prosessia turhien nimikkeiden
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poistamiselle. Yrityksessa tiedetdan mita kiertamattomille osille pitaisi tehda, mutta toteutus on

jaanyt vajavaiseksi.

Tutkijan mielesta prosessille tulisi maarittaa selkea vastuuhenkil6 tai osasto, joka huolehtisi pros-
sin kehittdmisesta ja toimivuudesta alusta loppuun. Tastda on myos kirjallisuudessa mainittu. Pro-
sessissa tulisi huomioida myos ennakointi ja muutoksenhallinta, eli puuttua asiaan heti kun osan
aktiivinen kaytto loppuu. Talla tarkoitetaan yhteisty6ta suunnittelun kanssa, silla haastatteluista
selvisi, etta heilla on paras tieto mitka osat tulee jaamaan pois aktiivisesta kaytosta. Kiertamatto-
mista osista tulisi laatia lista, jossa nakyisi niiden kokonaisarvo. Taman jalkeen tulisi kriittisesti arvi-
oida, kannattaako todella varastoida varmuuden varalta vai poistaa ne ja tarpeen sattuessa hank-
kia niita lisaa. Nimikelista kokonaisarvosta antaisi perspektiivia arvioijalle. Arvioinnissa voitaisiin
kayttaa apuna kirjallisuudessa mainittua materiaalinohjauksen vaakaa, jonka toisella puolella on
saatavuus ja toisella kokonaiskustannukset. Poistuneet nimikkeet siirretdaan varaosiin, uusiokayte-

taan tai myydaan metallijatteena.

Varastonkiertonopeus

Pidemman aikavalin toimenpide, joka voidaan kirjallisuuden mukaan tehda varaston arvon pienen-
tamiseksi, on varastonkierron nopeuttaminen. Toimeksiantajalla on maaritelty tavoitevaraston-
kierto kaikille nimikkeille yhteisesti, jota kohti pyritdan. Tutkijan mielesta olisi helpompi kokonai-
suuden hallittavuuden kannalta jakaa nimikkeet jo aiemmin mainittuihin ABC-luokkiin. Tallgin
nimikkeen kasittelyssa tiedettdisiin heti, kuinka sita kasitelldan. Viela tarkempaan tulokseen paas-

taisiin, jos kaytettaisiin teoriaosiossa esiteltya viiden luokan ABC-luokittelua.

Suurin varastonkierron nopeuteen vaikuttava asia on tilattavien nimikkeiden erakoko. Erilaisia op-
timaalisia erdkokolaskureita on olemassa paljon, mutta usein monimutkaiset erdkokolaskurit pe-
rustuvat parametreihin, joita yrityksilla ei ole kdytdssa. Siksi ndiden tulokset eivat ole kovin luotet-
tavia. Yksinkertaistaen voitaisiin kdyttda jo tutkimusosiossa kaytettya ABC-luokkiin perustuvia ja
niihin maariteltyja varastonkiertonopeuksia. Ndihin toimeksiantaja voisi maarittaa omat realistisen
optimaaliset tavoitteet. Talloin korostuisi myos tilauspisteen merkitys ja siihen toimeksiantajalla
oli olemassa hyva laskentakaava, jota on kaytetty automaattitilausten parametrien luomisen yh-

teydessa.
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Erakokoihin vaikuttavat myos toimittajan maaritteleméat minimierakoot. Nédma voivat olla kuiten-
kin toimittajahaastatteluiden perusteella neuvoteltavissa pienemmiksi. Varastonkiertoa voidaan
my0os ostaa pienentamalla erdakokoja. Kirjallisuuden mukaan tata menetelmaa on kaytetty paljon,
silld se on toimiva keino pienentaa varastonarvoa. Kaytanndssa pienemman erdkoon ostaminen
tarkoittaa toimittajan maarittelemaa korkeampaa hintaa pienemmasta erakoosta. Esimerkkina ku-
vitteellinen osa, jonka vuosimenekki on 15 kpl ja minimierdakoko on 50 kpl. Tamankaltaiset nimik-
keet tulisi pyrkia toimittajakohtaisesti joko neuvottelemaan tai ostamaan pienemmiksi erakooksi.
Toimittajien mukaan on myds taysin neuvoteltavissa tilata suurempi era nimikkeita, mutta toimi-
tus olisi pienemmissa erissa tarpeen mukaan. Talldin toimittaja siis varastoisi osan tilauksesta vali-

aikaisesti omissa tiloissaan, joka puolestaan pienentaisi toimeksiantajan varastonarvoa.

Maarallisessa tutkimuksessa kdytettiin haluttuina varastonkiertonopeuksina A-luokka=9, B-
luokka= 6 ja C-luokka= 3. Luvut ovat optimistisia tarkoituksella ja melko kaukana toimeksiantajan
todellisesta tamanhetkisesta yhteisesta varastonkiertonopeudesta. Kaikkien nimikkeiden kannalta
ei olisi edes jarkevaa kayttaa noin nopeaa kiertoa, silla vuosikulutus saattaa olla joillakin nimik-
keilld vahadinen. Ratkaisuna tahan olisi useampien luokkien kdyttaminen ABC-analyysissa. Tutkimus
antoi jo osviittaa siitd, miten tavaraa tulisi toimittajalta, jos varastokiertonopeutta nostettaisiin rei-

lusti.

Pienempien erakokojen kustannustehokkuutta tulisi verrata toimitus- ja kasittelykustannuksiin
seka mahdollisiin toimittajan maarittelemiin nimikkeiden hintakorotuksiin pienemmista erista. Va-
rastonkierron nopeuttamisesta syntyy siis kustannuksia. Kirjallisuuden mukaan nama kustannukset
ovat kuitenkin paasaantoisesti selvasti pienempia kuin nopeamman varastonkierron tuoma saasto.
Nain ollen voidaan todeta, etta toimeksiantajan tulisi pyrkid nopeuttamaan varastonkiertoansa

huolimatta siita syntyvista lisdkustannuksista.

7.2 Hankinta

Lapindkyvyys ja toiminnan yhtenaisyys

Jos yritys hakee kannattavuutta hankinnoistaan, tarkoittaa tama silloin sitd, ettd hankinnat on ase-

tettu yhdeksi paatoiminnoksi yrityksessa. Kirjallisuuden mukaan tama on jarkevaa, silla hankinto-

jen saastoista saadaan helpommin lisattya kannattavuutta, kuin myynnin lisddmisella. Talléin myds
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hankintastrategian merkitys kasvaa. Strategia tuo lapindkyvyytta seka sisaisesti etta ulkoisesti yri-
tyksessa ja haastatteluiden perusteella sita kaivattaisiin lisda. Haastatteluiden perusteella yrityk-
sen sisalla selvasti haluttiin lisda tietoa hankintojen tulevaisuuden suuntaviivoista ja silla koettai-
siin olevan positiivisia vaikutuksia koko yrityksen toimintaan. Myds toimittajien haastatteluista
viesti oli samantapainen. Toimeksiantajan johdon tulisi tarkastella hankintastrategian tarpeelli-

suutta edellda mainittujen seikkojen perusteella, vaikka sille aikaisemmin ei ole nahty tarvetta.

Tutkijan oma havainto oli, etta hankintatoimen henkildston toimintatavat rutiinitehtavissa poik-
keavat toisistaan. Saman asian hoitamiseen tuli tyoharjoittelussa erilaisia neuvoja eri hankintatoi-
men tyontekijoiltda. Tama havainto vahvistui haastatteluissa. Padsaantoisesti sen ei koettu aiheut-
tavan ongelmia, mutta esiin nousi haasteet tuurauksissa ja lomituksissa, jolloin joutuu hoitamaan
toisen henkilon tyotehtavid. Toisena kohtana nousi esiin tyontekijoiden vaihtuvuus, jota aina yri-
tyksissa esiintyy syysta tai toisesta. Uuden tyontekijan sisaan ajaminen on vaikeampaa, kun osas-
tolla on monenlaisia toimintatapoja. Esimerkiksi varmuusvarastojen kaytto oli vaihtelevaa ja niita
saadettiin mututuntumalta reaktiivisesti, eivatkda ne monesti perustuneet dataan tai laskelmiin.
Hankintojen yhteisten toimintatapojen saataminen ja sopiminen toisi lisda lapinakyvyytta lapi or-
ganisaation. Tutkijan mielesta talla olisi selkeyttava ja tyota helpottava vaikutus. Vaikka asiat toi-
mivat nyt melko hyvin hankintaosastolla, tulisi tarkastella kuinka ne toimivat myos tulevaisuuden

muutoksissa. Kirjallisuuden mukaan toiminnan ennakointi on edellytys toimivalle liiketoiminnalle.

Proaktiivinen hankinta

Proaktiivinen hankinta perustuu juuri edelld mainittuun ennakointiin. Tassa hankintamallissa rutii-
nitoiminnot pyritaan jattdmaan taka-alalle ja toiminta keskitetaan tulevaisuuteen ja toiminnan ke-
hittamiseen. Kirjallisuuden mukaan proaktiivisesta hankinnasta on monia etuja yritykselle. Toimek-
siantaja on jo aikaisemmin koittanut supistaa toimittajamaaransa, mutta nykyinen
maailmantilanne on sita rajoittanut voimakkaasti. Haastatteluiden mukaan toimittajia olisi edel-
leen varaa supistaa paljon, mutta se vaatisi maailmantilanteenkin salliessa paljon tyota. Yrityksessa
tiedostetaan hankintojen keskittamisen hyddyt ja riskit. Proaktiivisuuteen tulisi kuitenkin toimeksi-
antajan hankintaosaston pyrkia sen hyotyjen vuoksi ja tehda muita tilanteen sallivia toimenpiteita.

Tastd esimerkkina yhteistyon lisddminen padatoimittajien kanssa ja osallistua tuotekehitykseen yri-
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tyksen sisalla seka osallistuttaa toimittajia silhen. Kun maailmatilanne normalisoituu, tulisi toimit-
tajia vahentaa esimerkiksi teoriaosuudessa mainitun Spend-analyysin avulla ja keskittaa ostoja.
Keskittamisen etuna on esimerkiksi volyymiostot, joiden avulla saadaan tavaraa edullisemmin ja
laadukkaammin. Hankintojen keskittamiselld voidaan vaikuttaa myos maksuaikaan, jolla taas olisi

suurta rahallista merkitysta toimeksiantajalle.

Moderni proaktiivinen hankinta vaatii henkil6stolta enemman kuin perinteinen reaktiivinen han-
kinta. Yksilén osaaminen muodostuu mm. tiedoista, taidoista, kokemuksesta ja asenteesta. Tutki-
muksen mukaan toimeksiantaja oli suopea kaikenlaiselle koulutukselle. Modernin hankinnan vaati-
mukset tulisi kartoittaa suhteessa henkildstén osaamisen nykytilaan ja avata avoin keskustelu
hankinnan osaamisen tarvittavasta lisdaamisesta. Kirjallisuuden tutkimusten mukaan hankintaosaa-
misella on selva korrelaatio lilketoiminnan tuloksen kanssa, joten toimeksiantajan johdon tulisi

varmistaa, ettei heidan omat tai muun henkiléstén muutosvastaisuus esta toiminnan kehittymista.

Havaintojen seka haastattelujen perusteella proaktiivisen toimintatavan suurin este on riittdamaton
aika. Hankintatoimen tydaika menee taysin rutiinitoiminnoissa seka tulipalojen sammuttamisessa,
jolla tarkoitetaan toimittajien akuutteja toimitusvaikeuksia. Naita tulisi kaikin keinoin saada vahen-
nettya ja suunnata resursseja proaktiivisuuden kehittamiseen. Rutiinitoimintoja saadaan havainto-
jen ja haastatteluiden mukaan viahennettya esimerkiksi automaattitilausten lisdamiselld, datan oi-
keellisuudella jarjestelmissa seka yleisen toiminnan kehittamisella ja jarkeistamisella, kuten

paivittdiset palaverit.

Yhteistyon parantaminen

Toimeksiantajalla oli paljon toimintatapoja osastojen valisen yhteistyon yllapitamiseksi, mutta silti
ndiden koettiin olevan riittamattomat tehokkaaseen toimintaan. Haastatteluiden perusteella eten-
kin hankintojen ja suunnittelun valista yhteistyota tulisi lisata. Erdas merkittava syy korkeisiin varas-
totasoihin oli koneiden vaarat rakenteet tietojarjestelmissa. Nama ovat suunnittelun vastuulla.
Muutoksenhallintaan haluttaisiin selkeda parannusta, silla se aiheuttaa korkeamman varastonar-
von lisdksi merkittavasti osapuutoksia tuotannossa. Hankintojen roolia tulisi lisdta suunnittelussa
ja kehitystyossa, koska se toisi lisda vaadittavia nakékulmia muutoksenhallintaan. Toimeksianta-

jalla on kaytossa porssipalaverit, joissa konemuutoksiin liittyvia asioita kdydaan yhdessa lapi eri



66

osastojen kanssa. Ndiden palaverien antiin toivottiin lisda lapinakyvyytta ja tehokkuutta. Parem-
malla yhteistyolla saataisiin karsittua vadrien revisioiden tilaamista, turhat nimikkeet varastosta ja

tuotannon osapuutoksia.

Sesonkiluonteinen valmistaminen tuo tiettya haastetta seka toimeksiantajalle etta toimittajille.
Toimittajahaastatteluissa nousi esiin useita kertoja ennusteet, joita he eivat olleet joko saaneet tai
ne olivat puutteellisia. Ennusteet helpottaisivat kauden aloittamista paremmalla varautumisella.
Henkiloston haastatteluissa kavi ilmi, etta ennusteita tehdaan eri osastojen toimesta useita ja osa
mielsi kdytossa olevien ennustamistyokalujen olevan vaaranlaisia. Tutkija tunnistaa paremman en-
nustamisen olevan vaikeaa, mutta ei mahdotonta. Toimeksiantajan tulisi kartoittaa markkinoilta
parempia ennustamisen tyokaluja, joilla saataisiin luotettavampia tuloksia. Luotettavilla ennus-

teilla olisi helpompi luoda parempaa yhteistyota toimittajien kanssa.

7.3 Tietojarjestelmat

Toiminnanohjausjarjestelma

Toimeksiantajalla oli kdytossaan toiminnanohjausjarjestama kaiken toiminnan tueksi. Tama jarjes-
telma koettiin paasaantoisesti hyvaksi, mutta osin se sai myds kritiikkia toiminnan jaykkyydesta.
Jarjestelman puolestapuhuijilla ei ollut juurikaan kokemusta toisista jarjestelmistd, kun taas kriti-
soijilla oli tietoa ja kokemusta uudemmasta versiosta. Vaikutukset olisivat todella merkittavat ny-
kyiseen verrattuna. Nykyisen version kannattajat kertoivat kuitenkin haastatteluissa olevan siina
useita epakohtia, joita voisi korjata ja kehittaa. Esimerkiksi uusia kustomoituja sivuja, joilla rutii-
nitehtadvia saisi tehostettua. Toiminnanohjausjarjestelman edustajan mukaan tama olisi mahdol-
lista, mutta sitd ei suositeltu. Nykyinen kaytossa oleva versio oli jo melko vanha, eika siihen ollut

tehty virallisia paivityksia vuosien varrella.

Kirjallisuuden mukaan tietojarjestelmista ei osata ottaa ldheskdan kaikkea hyotya irti. Tutkimusten
mukaan yritysten erilaisista IT-ohjelmien ominaisuuksista jaa kdayttamatta 98 %. Se on paljon ja
asia nousi my0ds haastatteluissa esiin. Toimeksiantajan henkil6sto ei osaa ottaa irti tarvittavaa toi-

minnanohjausjarjestelmasta tai muista IT-ohjelmista.
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Jos toimeksiantaja paattaisi lahted viemaan hankintoja eteenpdin proaktiivisella otteella, nousevat
hankintaosaston IT-taidot entistd suurempaan merkitykseen. Tarvitaan taitoja, joita ei valttamatta
ole tarvittu aikaisemmin ja siksi tulisikin kartoittaa henkiléston osaamistasot ja edetd myds niiden

perusteella.

Kuten haastatteluista kavi ilmi, on uuden toiminnanohjausjarjestelmaversion kayttéénotto edessa
ennemmin tai myéhemmin. Toimeksiantajan tulisi kriittisesti tarkastella, kannattaako rahallisia re-
sursseja laittaa vanhan jarjestelman eheyttamiseksi vai kannattaako investoida uuteen jarjestel-
maan jo lahitulevaisuudessa. Molemmin keinoin toimintaa saadaan tehostettua ja molemmille oli
haastatteluiden mukaan tarvetta. Myos Master datan oikeellisuuteen saattamiseen tulisi saada

resursseja, silla epaluotettavat tiedot hidastavat toimintaa.

Automaattinen tilausjarjestelma

Yrityksessa pilotoitiin automaattinen tilausjarjestelma noin vuosi sitten. Automatisoinnin tarkoitus
on aina vahentaa rutiinitoimenpiteitd. Kokemukset tilausten automatisoinnista ovat olleet melko
vahaisid, mutta kaikin puolin positiivisia. Niin tutkijan kuin haastateltavien mielesta automatisoin-
tia tulisi lisata mahdollisuuksien mukaan, silla se vapauttaisi aikaa kehitystyolle. Pilotoinnin yhtey-
dessa on luotu laskelmat parametreille, mutta tahan voisi ottaa mukaan viela ABC-luokittelun, jol-
loin nahtaisiin helpommin, kuinka osa kiertdaa. Nain saataisiin kiinni ne nimikkeet, joita ei kannata
tilata vuosiksi varastoon. Toimittajan asettama minimitilausmaara tulee tall6in kyseenalaistaa ja
tehda tarvittavat toimenpiteet. Automaattitilausten syottaminen tehddaan manuaalisesti ja se on

melko hidasta, mutta pitkalla tahtdimelld varmasti kannattavaa.

7.4 Yhteenveto

Jo heti tyon alussa nahtiin, ettei tutkimusongelmaan ole olemassa vain yhta toimenpidetta, jolla
varaston arvoa saadaan pienennettya tuloksellisesti, jarjestelmallisesti ja pitkdjanteisesti. Tutki-
muksessa tehtiin useita l10yt6ja, jotka vaikuttavat varastonarvoon ja ndihin pyrittiin johtopaatok-
sissa pureutumaan. Kuviossa 20 on havainnollistettu tutkimuksessa esiin nousseet pdadkohdat tut-

kimuskysymysten aiheiden mukaisesti.
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3. Tieto-
jarjestelmat

Lapinakyvyys Master data

Yhteistyo Toiminnanoh-
jausjarjestelma

Proaktiivinen Automaatio
hankinta

Matalampi varastonarvo

Kuvio 20 Johtopaatoksista esiin nousseet padkohdat aihepiireittdin

Varastonohjauksella on suuri vaikutus varastotasojen pienentamiseksi. Varastonkiertoa tulisi
saada nostettua nykyisesta tasosta, silla tadlla toimenpiteelld saadaan eniten vaikutettua pitkajan-
teisesti varastonarvoon. ABC-analyysi on hyva ja helppokayttdinen tyokalu nimikkeiden hallinnassa
ja sen avulla voidaan luokkakohtaisesti maaritella halutut kiertonopeudet. Sen avulla voidaan kes-
kittya yrityksen tavoitteena olleisiin hitaammin kiertaviin osiin. ABC-tytkalua voidaan kayttaa
myo6s hyvaksi turhien nimikkeiden etsimiseen varastossa. Ei-aktiivisia nimikkeita ei tulisi varas-
toida, koska ne nostavat varastonarvoa turhaan. Nama tulisi systemaattisesti etsia ja poistaa vas-

tuuhenkilon tai osaston toimesta.

Hankintaosastolla on suurin merkitys kaytannon tapahtumiin, silla he ohjaavat tavaramaaraa toi-
minnanohjausjdrjestelman avulla. Olisi tarkeaa siirtya pois reaktiivisesta varmistelevasta hankin-
nasta ja suunnata kohti proaktiivista hankintaa, jossa olisi tilaa toimintaa kehittavalle tyodlle. Erdako-
koihin tulisi keskittya enemman jatkossa, silla pienemmat erakoot mahdollistavat nopeamman

varastonkierron. Pienempiin erdkokoihin paastaan parhaiten syvemman toimittajayhteistyon ja
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hankintojen keskittamisen avulla. Toiminnan lapinakyvyytta arvostettaisiin yli osasto- ja yritysrajo-
jen. Tulevaisuuteen voidaan varautua hyvalla visuaalisella suunnitelmalla ja tavoite toisi selkeytta

toimintaan. Hankintastrategia havainnollistaisi taman.

Tietojarjestelmat vaikuttavat osaltaan myos varastonarvoon. Jos mutkikkaita tietojarjestelmia ei
osata kayttaa tai itse jarjestelma ei taivu tarpeellisiin asioihin, jaa suuri potentiaali kayttamatta.
Potentiaalia saadaan kayttoon koulutuksella, uudella toiminnanohjausjarjestelman versiolla tai sa-
neeraamalla vanhaa versiota. Rutiinitoimintojen vahentamiseksi tulisi tilausautomaatiota lisata
mahdollisuuksien mukaan. Master datan oikeellisuuteen tulisi myos laittaa resursseja, silla oikeat
tiedot ja parametrit jarjestelmassa vahentaisivat myos rutiinitoimintoja. Nykyiset ylimaaraiset liik-

keet jaisivat pois.

Kehitysehdotukset

Kuviossa 21 on lueteltu kehitysehdotukset, jotka kaikki tahtaavat varastonkierron nopeuttamiseen
ja turhien nimikkeiden poistamiseen varastosta. Ehdotukset perustuvat myds rutiininomaisten ja

ylimaaraisen tyon vahentamiseen seka toiminnan kehittdmiseen tavoitteen saavuttamiseksi.



Kehitysehdotus

Toimenpiteet
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(1 I
Hankintaosaston
rutiinitoimintojen
jarjestelmallinen
vahentdaminen

\_

Enemman aikaa toiminnan kehittamiseen
Enemman aikaa syvempaan
toimittajayhteistydhon

Enemman aikaa keskittyd parametreihin

Automaattitilausten jatkuva lisddminen ostoihin
Paivittdisten palaverien jarkeistaminen ja
lyhentaminen

Toiminnanohjausjarjestelman kehittdminen tai
kokonaan uudistaminen

: )
Toimintojen
lapinakyvyyden lisadminen

Parantaa riskien hallintaa

Selkeyttad yksilon tyota

Parantaa eri osastojen valistd yhteistyota
Parantaa yhteisty6td ja ennakointia toimittajien
kanssa

Sesongin aloituksen parempi hallinta

Hankintastrategian luominen

Palaverien annin jalkauttaminen eteenpain
Jaetaan strategia paatoimittajien kanssa
Keskustellaan ennusteista toimittajien kanssa

(s I
Proaktiivisen hankinnan
maardtietoinen
lisddminen

\_

Parempi toimittajahallinta

Volyymiostoilla edullisemmathinnatja vipuvartta
neuvotteluihin

Toimitusketjun parempi hallinta

Turhien toimittajien poistaminen

Spend-analyysi

Modernin hankintaosaamisen koulutus
Toimittajayhteistyon lisddminen

Hankintoja kehittdvan toiminnan lisdaminen,
kuten toimittajien ja nimikkeiden kasittely ABC-
luokituksen pohjalta

e )
Hankintojen toiminnan
yhtenaistaminen

Tuuraukset ja lomitukset helpompi toteuttaa

Lapi organisaation tiedetdan kuinka hankinnoissa
toimitaan

Uuden tyontekijdan sisddnajaminen helpompaa

ABC-analyysin pohjalta maaritelladn yhteiset
erdkoot, tilauspisteetja varmuusvarastot
Sovitaan yhteiset toimintatavat

- J
(s N

Varaston kehittaminen

)

Varaston kehittaminen olisi jatkuvaa,
maadratietoista ja hallittua
Kehitysideat toteutuisi

Ongelmiin reagoiminen nopeampaa

Madaritellddn selked vastuuhenkild, jonka
toimenkuvaan kuuluu varaston kehittaminen

N
(s

Ennusteiden kehittaminen

-

Suuri liiketoiminnallinen hyoty
Toimittajan varautumista helpottava
Osapuutoksien vaheneminen

Arvioidaan kriittisesti tdiman hetkinen
ennustaminen ja etsitddn aktiivisesti uusia ja
parempia tyokaluja sen kehittamiseen

Kuvio 21 Kehitysehdotukset

8 Pohdinta

8.1 Tutkimusprosessi

Opinndytetyon tavoite oli tutkimuksen avulla [6ytaa keinoja varaston arvon pienentamiseksi. Tut-

kimuksen aihe oli perdisin toimeksiantajalta, joka halusi [6ytaa opinndytetyon perusteella kdytan-
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non ratkaisuja pitkadn jatkuneeseen ongelmaan. Tutkimusongelma on hyvin yleinen eri alojen yri-
tyksissa ja sen tavoitteen mukaiset hyodyt tunnistetaan globaalisti. Tutkimusongelma jaettiin 1ah-
toasetelmassa kolmen eri aihepiirin mukaiseen tutkimuskysymykseen, joiden avulla lahdettiin vie-

maan tutkimusprosessia eteenpain. Tutkimuskysymykset olivat:

= Miten varastonohjauksella voidaan vaikuttaa varastonarvoon?
= Mita hankinta voi tehda tavoitteiden saavuttamiseksi?

= Voidaanko tietojarjestelmia hyddyntdaa enemman?

Tietoperusta oli rakennettu onnistuneesti ja tuki tutkimusta hyvin. Tietoperustan rajaamisessa oli
hieman vaikeuksia tutkimusongelman ollessa niin laaja-alainen. Tietoperusta jaettiin kolmeen
osaan, varastointi, hankinnat ja tietojarjestelmat. Nama kaikki itsessdan ovat laajoja kasitteita ja
niista kasiteltiin vain tutkimuksen kannalta oleellisimpia aiheita. Kaikista kolmesta aiheesta etsittiin

lahteiksi seka kotimaisia etta kansainvalisia mahdollisimman tuoreita julkaisuja.

Tutkimustyypiksi valittiin kehittamistutkimus, silla tarkoituksena oli eliminoida ongelmia ja tuottaa
parempia ratkaisuja tavoitteen saavuttamiseksi. Tutkimusongelmaa haluttiin lahestya seka laadul-
lisella tutkimuksella ettda maarallisella tutkimuksella, silla tdman tyylisella yhdistelmatutkimuksella
pyrittiin saamaan parempi lopputulos. Maarallisen tutkimuksen osuus oli suhteessa paljon pie-
nempi kuin laadullisen, mutta se antoi tarkeda nakemysta kokonaiskuvan rakentamiseen tutkijalle.
Toimeksiantajan dataa hyodynnettiin kirjallisuudesta saaduin opein. Laadullisen tutkimuksen tee-
mahaastatteluiden kysymykset maariteltiin ottamalla huomioon tutkimuskysymykset ja niiden ai-
hepiirit. Haastattelukysymyksissa hyodynnettiin teoriaosuudessa esiin nousseita ja tutkijan omia

tyoharjoittelujaksojen aikaisia havaintoja.

Kaytanndssa ensimmadinen tutkimusosion tehtava oli maarallinen tutkimus, jossa toimeksiantajan

nimikkeet luokiteltiin ABC-analyysin perusteella kolmeen eri luokkaan ja naille maariteltiin haluttu-
jen varastonkiertonopeuksien avulla tilauserdkoot. ABC-analyysin tekeminen oli melko vaivatonta,
vaikka siihen kaytettiin kolmea eri IT-ohjelmaa. Tiedot kerattiin Power Bi sekd toiminnanohjausjar-

jestelmasta ja lopuksi data kasiteltiin Excelin avulla. Tutkija piti analyysia onnistuneena ja varsin
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kdyttokelpoisena tyokaluna nimikkeiden ohjaamiseen. Tosin, useamman luokan mukaan ottami-
nen analyysiin olisi tuonut vield paremman ndakemyksen ja tarkemman ohjaamisen nimikkeille. Po-
wer Bi-ohjelmaan tutkijalla ei ollut muokkausoikeuksia, joten kaikki halutut tiedot eivat olleet ka-
tevasti saatavilla Exceliin. Taman vuoksi kaytettiin toista dataa, mita oli alun perin suunniteltu.
Tama ei kuitenkaan vaikuttanut tuloksiin, kuin hyvin vahaisesti, eika silla ollut taman tarkkuusluo-
kan analyysissa merkitysta. Erdkokovertailuun olisi voitu ottaa mukaan viela toteutuneita ti-

lauserakokoja, jotka olisivat havainnollistaneet tilannetta vielda paremmin.

Laadullisen tutkimuksen teemahaastatteluissa haastateltiin yhteensa kymmenen eri henkiléstén
edustajaa, mika on kirjallisuuden ja tutkijan mielesta sopiva maara taman kaltaiseen AMK-
opinndytety6hon. Teemahaastattelu oli sopivin haastattelumuoto, silla vaikka keskustelua ohjasi
kysymysrunko, tilaa haluttiin jattda vapaalle sanalle ja tarkentaville kysymyksille. Vastauksista saa-
tiin rakennettua riittdva ymmarrys, eika saturaatiota eli saman vastauksen ilmiota, esiintynyt kuin
vhdessa kysymyksessa. Tahan kysymykseen tutkija odottikin yhtenevaiset vastaukset. Tutkimuk-
sessa haastateltiin lisdksi kahta toimittajaa, jotka toimeksiantaja valitsi. Maara olisi saanut olla suu-
rempi, mutta kyseiset toimittajat olivat tarkeita toimeksiantajalle ja heidan mielipiteillansa oli mer-
kitysta tutkimustuloksiin. Tutkimus olisi my6s kasvanut liian suureksi, jos olisi haastateltu

useampia toimittajia.

Tutkimustulosten perusteella tutkimusongelma oli mutkikas ja siihen liittyi runsaasti eri tekijoita ja
kerrannaisuuksia. Esimerkkind voidaan mainita riittdmaton varastonkiertonopeus, joka johtui
muun muassa liian suurista tilauserdkoista ja nama taas johtuivat esimerkiksi toimittajien maarit-
telemista minimeista. Toimeksiantaja pystyy kuitenkin vaikuttamaan toimittajaan omilla toimenpi-

teilladn. Kokonaisuus oli siis laaja, mutta pysyi kuitenkin koko tutkimuksen ajan hyvin hallinnassa.

Tutkimusta voidaan pitaa onnistuneena. Tutkimusongelmaan vastattiin johtopaatoksissa tutkimus-
tulosten, kirjallisuuden ja tutkijan oman asiantuntemuksen perusteella kattavasti ja perustellusti
seka naista tehtiin jatkumona kehitysehdotukset toimeksiantajan toimintamalleihin, jotka tulisi
kdyttoonotettaessa pienentamadn varastonarvoa. Nykyinen maailmantilanne, jossa hinnat nouse-

vat ja saatavuus on heikkoa, tulee asettamaan haasteita lahes kaikelle hankintatoimelle globaalisti
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edelleen. Taman johdosta kaikkia kehitysehdotuksia ei talla hetkelld ole mahdollista soveltaa suo-
raan kaytantoon. Toimeksiantajan tulisikin pohtia, mitad toimenpiteita voidaan tehda jo nyt ja mita

vasta maailmantilanteen normalisoitua.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuus

Maarallisen tutkimuksen voi toistaa opinndytetyon luvun 5 tutkimuksen toteutus kohdassa kuva-
tulla tavalla. Kaytetyn datan oikeellisuutta ja luotettavuutta konsultoitiin toimeksiantajan edusta-
jalla ennen sen kasittelya. Tietojarjestelmat tuottavat jatkuvasti uutta dataa, jolloin taysin samoja
tuloksia ei ole mahdollista tuottaa myohemmin nykyhetkesta. Tassa tutkimuksessa kaytetty ABC-
analyysi tuleekin tehda saannollisin valiajoin uudelleen, jotta paatokset perustuisivat tuoreeseen

tietoon.

Opinnaytetyon laadullinen tutkimus on kuvattu myo6s luvussa 5. Haastattelut pidettiin paasaantoi-
sesti suljetussa tiloissa, jotta hairidtekijat minimoitaisiin. Henkiloston teemahaastatteluista tehtiin
testihaastattelu ennen varsinaisia haastatteluja. Taman perusteella haastatteluiden kestoksi arvi-
oitiin noin 20 minuuttia. Todellisuudessa haastatteluiden keskiarvo oli 32 minuuttia ja tama johtui
teemahaastattelun tyypillisestd vapaammasta keskustelusta, jossa aiheesta voidaan hieman poi-
keta. Kaikki haastateltavat kertoivat mielelldan omia nakemyksia aiheesta, eika esimerkiksi min-

kaanlaista turhautumista ollut havaittavissa. Tutkimuksen tuloksista oltiin kiinnostuneita.

Toimittajien teemahaastatteluille varattiin 30 minuutin Teams-keskustelu testihaastattelun perus-
teella. Varattu aika oli sopiva, silla haastattelut kestivat 31 ja 24 minuuttia. Kysymysrunkoa konsul-
toitiin toimeksiantajan edustajalla, jotta keskusteluissa keskusteltaisiin vain realistisista asioista.
Haastateltavat olivat kiinnostuneita aiheesta ja vastailivat kysymyksiin mielelldan. Toimittaja 1
haastattelu toteutettiin englannin kielella ja tulkintavirheita ei sattunut. Haastateltava ja haastat-

telija ymmarsivat hyvin toisiaan.

Molemmat henkil6ston ja toimittajien haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitteet litteroitiin jalkeen-

pdin haastattelukysymysten alle Word-ohjelmaan lauseiden muodossa. Jokaisesta haastattelusta
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poimittiin 1-2 oleellisinta kommenttia per kysymys. Haastattelukysymykset olivat jaoteltu aihealu-
eiden mukaan, joten erillista luokittelua ei tarvinnut enaa tehda. Opinndytetydssa ei kdytetty hen-

kilotietoja ja tyon valmistuttua kaikki toimeksiantajaa koskeva aineisto havitetaan asianmukaisesti.

Eettisyys

Kanasen (2008, 135) mukaan AMK-opinndytety6 tukeutuu muiden tutkimuksiin ja niita saa seka
pitddkin lainata, mutta tuloksia ei saa esittdd ominaan. Tassa opinndytetydssa on noudatettu hy-
vaa tieteellista kaytantoa ja kaytetty rehellisyytta seka vain asianmukaisesti viitattua tekstia. Tutki-
musosiossa ei tallennettu henkilotietoja eika yrityksen luottamuksellisia tietoja. Toimeksiantajan
materiaalin kdayttoon saatiin lupa. Kaikki tutkimuksen aikana syntynyt tutkimusmateriaali oli todel-
lista ja ne havitetaan heti tyon valmistumisen jalkeen asianmukaisesti. Eettisia kysymyksia on tar-

kasteltu ja noudatettu koko tutkimusprosessin ajan.

8.3 Jatkokehitys

Opinnaytetyon alussa oli Matti Rauhalan lainaus ”Ellemme muuta suuntamme, pédéddymme sinne,
minne olemme menossa”. Tama kuvaa hyvin tutkijan mielesta tutkimusongelman ratkaisun mah-
dollisuuksia. Suurimpana riskina tutkija nakee tyon tavoitteen onnistumisen kannalta yrityksen ha-
luttomuuden tehda tarvittavia toimenpiteitd, silld on turvallista toimia niin kuin on ennenkin toi-

mittu.

Tutkija ndkee suurta potentiaalia tavoitteen saavuttamiseksi, jos kohdeyrityksessa lahdetaan to-
teuttamaan ja jatkokehittamaan kehitysehdotusten mukaisia toimenpiteita. Varsinkin toimittajien
avoin suhtautuminen toimeksiantajaan antoi kuvan, etta aktiivisella keskusteluyhteydella saavu-

tettaisiin tuloksellisia asioita.
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