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Ostotoiminnan analyysi ja kehittdminen

1 JOHDANTO

1.1 Yritysesittely

Intermedius Oy on osa Kiilto Family -konsernia. Intermedius Oy toimii
tavarantoimittajana eri teollisuuden aloille, kuten tekstiili-, kenk&- ja huo-
nekaluteollisuudelle.

Intermedius Oy:lla on péaéséantdisesti kahdenlaista toimintaa: omaa tuo-
tantoa seka vélitettavia tuotteita. Valitettdvia tuotteita on péaasiassa kahta
tyyppid: edustussopimuksiin pohjautuvia padmiesten tuotteita sekéd asiak-
kaille heidan toiveiden mukaan hankittuja tuotteita.

Intermedius Oy:n oma tuotanto on ns. teknista laminointia. Laminointipro-
sessissa liitetdan yhteen kaksi tai useampia kerroksia materiaaleja. Materi-
aalit ovat yleensd tekstiileja ja erilaisia liimoja tai kalvoja. Lopputuotteena
on komposiitti, jonka materiaalit toimivat yhdessd. Laminointityd suunni-
tellaan aina asiakkaan kanssa, asiakkaan vaatimusten mukaan, tavoitellen
haluttuja ominaisuuksia lopputuotteelle. Laminointiprosessissa on useita
muuttujia. N&ita ovat esimerkiksi lamp6tila, ajonopeus sekd materiaali- ja
sidosaineen ominaisuudet. Yrityksessa valmistetaan myés huopaa polyes-
terikuiduista seka tehd&an liimapinnoituksia asiakkaiden materiaaleille.

1.2 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa yrityksen ostotoimintojen nykytila
seka etsia mahdolliset kehittdmiskohteet, joilla voidaan tehostaa ostoja se-
k& vapauttaa varastoon sitoutunutta pddomaa. Ostotoimintojen nykytilan
kartoitus seka kehittamiskohteet pyrittiin 16ytamaan kuvaamalla hankinta-
prosessit. Prosessikuvauksen tarkoituksena oli etsid kehitettdvia asioita
yrityksen siséisista toiminnoista. Tutkimuskysymykset olivat: Onko han-
kintaprosesseissa tarpeettomia tai monimutkaisia vaiheita? Mité ne ovat ja
kuinka prosesseja voidaan parantaa?

Jotta varastoon sitoutunutta padomaa pystyttiin vapauttamaan, taytyi kar-
toittaa tuotteet, jotka olivat arvoltaan suurimmat ja kiertonopeudeltaan hi-
taimmat sekd etsid syyt niiden taustalla. Tutkimuskysymyksena oli, mita
arvoltaan suuria tuotteita on yrityksen varastossa ja miksi? Mita keinoja on
varastonkierron nopeuttamiseksi? Kuinka jatkossa voidaan valttya tuottei-
den jaédmiselta varastoon?

Tavoitteena oli myos selvittad, voiko yritys ottaa kdyttdén uuden mittarin,
joka tukee sekd ostotoimintoja ettd varaston hallintaan. Mittarin tuli olla
helposti hyddynnettdvissa oleva oston tydkalu, jonka avulla varastotasoja
ja kiertonopeuksia voi seurata helposti ja tarvittaessa tehda korjaavia toi-
menpiteita.
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Tarkoituksena on myds pohtia, saavutetaanko edelld mainituilla asioilla
suoria kustannussaastoja sekd mitd muita vaihtoehtoisia keinoja yrityksella
on hankintakustannusten pienentamiseksi.

Tassa tyossa kasitelladn vain raaka-aine- ja vélitystuotehankintoja. Muut
hankittavat tuotteet kuten esim. pakkaustarvikkeet jatetdan taméan tarkaste-
lun ulkopuolelle.

2 OSTOTOIMINNOT OSANA LOGISTISTAPROSESSIA

Hankintatoimen tehtédvéana on hyodyntaé toimittajamarkkinoiden tarjoamat
mahdollisuudet ja maksimoida yrityksen saavuttama hyoty loppuasiakkaan
tarpeet tyydyttéen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 52.)

Hankinnan péatarkoituksen voi myos tiivistdd lauseeseen: hankinnan ta-
voitteena on ostaa oikea madré tuotetta tai palvelua kriteerit tayttavalta
toimittajalta sovitun laatuisena, sovittuun hintaa ja oikeaan aikaan. (Ritva-
nen & Koivisto 2007, 107.)

2.1 Logistinen prosessi

Logistinen prosessi on kokonaisuus, joka muodostuu yrityksen Kaikista
toiminnoista, jotka liittyvét tavaran tai palvelun toimittamiseen (kuva 1).
Logistinen prosessi tarvitsee kaynnistydkseen kysyntaa. Logistinen pro-
sessi kulkee yrityksessé usean vastuualueen kautta ja koostuu useista tyo-
vaiheista. Logistiseen prosessiin siséltyy paljon ihmisten vélistda kommu-
nikointia. (Sakki 1997, 21-25.)
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Logistisessa prosessissa liikkuvat niin tieto, tavara kuin maksusuoritukset-

kin. Tiivistden logistinen prosessi onkin néiden virtojen

— ohjaamista eli suunnittelua, tilausten tekemistd ja vastaanottamista,
myynti- ja ostotilausten valvomista, tapahtuma- ja muutostietojen vé-
littamista sek&

— toteuttamista eli tavarankésittelya, kuljettamista, varastoimista, asia-
kirjojen tekemistd, laskuttamista, saatavien valvontaa ja maksujen
suorittamista. (Sakki 1997, 22-25.)

2.2 Materiaalivirta ja hankittavat tuotetyypit

Materiaalivirtojen lahtopisteen muodostavat toimittajat. Toimittajien maa-
ra vaikuttaa tarvittavan kontaktiverkon laajuuteen seka tarvittaviin resurs-
seihin. Toimittajien sijainti maarittelee tulologistiikan kuljetusverkon laa-
juuden. Tulologistiikka sisédltdé kaikki vaiheet ja ohjaustoimenpiteet, jotka
tarvitaan materiaalien saamiseksi yrityksen kayttdon. Tulologistiikan ma-
teriaalivirta puolestaan paattyy tavaroiden purkamiseen ajoneuvosta. Taméa
on myos sisélogistiikan eli tuotantologistiikan ensimmaéinen vaihe. Sisélo-
gistiikka késittaa kaikki yrityksen sisdiset vaiheet, joissa materiaalia kasi-
tell&an tai varastoidaan. Sisélogistiikkaan kuuluvat myos yrityksen siséiset
materiaalin hallinnan ohjaustoimet. Lahto- eli jakelulogistiikka sisaltaa ta-
varan toimittamisen asiakkaalle tai myyntivarastoon seka néihin liittyvét
ohjaustoimet. Asiakas on logististen materiaalivirtojen pééatepiste. (von
Bach, Gunther & Salmenkari 2000, 157-162.)

Yritysten kayttoon hankittavien tuotteiden ja palveluiden kirjo on kasvanut
ja monipuolistunut yritysten keskittyessa ydinosaamiseensa. Yrityksen si-
séisten tarpeiden pohjalta hankinnat voidaan jaotella viiteen paéluokkaan
— toistuvat tuotannon hankinnat

— projektityyppiset tuotannon hankinnat

— investoinnit

— epéasuorat hankinnat

— vdlitettavat tavarat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 58-60.)

N&ma ryhmét eroavat toisistaan niin tavoitteiden kuin toimintamallienkin
suhteen. Sen sijaan strategisuus ja tarkeys riippuvat organisaatiosta ja ti-
lanteesta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 58-60.)

Toistuviin tuotannon hankintoihin kuuluvat materiaalit, alihankinnat ja
palvelut. Toistuvien tuotannon hankintojen keskeisid piirteitd ovat jatku-
vuus, toistuvuus ja katkottomuus. Merkittédva kustannustekija on pddoman
sitoutuminen keskenerdiseen tuotantoon. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 58-60.)

Myds projektityyppisiin tuotannon hankintoihin kuuluvat materiaalit, ali-
hankinnat ja palvelut. Projektihankinnoille tyypillisia piirteitd ovat: han-
kinnan erilainen sisaltod eri projekteissa seka usein hyvin nopea aikataulu.
Haasteena on aika- ja resurssipulan hallinta. Paatokset joudutaan usein te-
kemdan nopeasti. Myos projektin dokumentointi voi olla puutteellista kii-
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reestd johtuen. Talloin kokemuksen siirto seuraavaan projektiin voi jaada
heikoksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 60-61.)

Investointihankinnan tyypillinen piirre on kertaluonteisuus ja usein myos
hankinnan suuruus. Investointeihin kuuluvat esimerkiksi rakennukset ja
kiinteistot, tuotannon koneet ja laitteet, seka tietokoneet. Kirjanpidollisesti
investointi jaetaan poistoksi usealle vuodelle kirjanpitolain saannésten
mukaisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 58.)

Epasuoriin hankintoihin kuuluvat kaikki hankinnat, jotka eivét liity loppu-
tuotteeseen tai palveluun. Epésuoria hankintoja ovat mm. kéyttotavara-
hankinnat ja palvelut. Epésuorille hankinnoille tyypillisia piirteitad ovat:
lukuisa joukko hankittavia tuotteita tai palveluita, joita tarvitsevat eri kdyt-
tajat, organisaation eri osissa. lloranta & Pajunen—Muhosen mukaan epa-
suorien hankintojen osuus kaikista hankinnoista vaihtelee teollisuusyrityk-
sissa 20 ja 70 prosentin valilla. Tyypillisesti luku on 30-50 prosenttia.
Haasteena epdasuorissa hankinnoissa on kokonaiskustannustehokkuus,
koska epasuorat hankinnat hoidetaan organisaatioissa tyypillisesti hyvin
hajallaan. Epésuoria hankintoja tehostamalla voikin 16ytya sédastémahdol-
lisuuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 62—64.)

Vélitettavien tavaroiden hankinta poikkeaa usein muista hankintatavoista.
Valitettdvien tavaroiden suhteen yritykselld voi olla useita rooleja. Yritys
voi esimerkiksi kilpailuttaa toimittajiaan hankkiakseen asiakkaalleen hei-
déan tarvitsemia tuotteita. Yritys voi myos tdydentdd omaa tuotevalikoi-
maansa valitystavaroilla tarjoten néin asiakkailleen mahdollisimman laaja-
alaista palvelua. Tai yritys voi toimia esimerkiksi maahantuojana ja hyo-
dyntdd pdamiehensa tuotteita. Markkinointistrategiat ja ohjehinnat tulevat
silloin paamiehelta. Téallaiset toimittajasuhteet ovat yleensa pitkéaaikaisia ja
pohjautuvat edustussopimuksiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 65—
66.)

2.3 Informaatiovirta

Informaatio- eli tietovirran voidaan ajatella olevan alku koko logistiselle
prosessille. Tieto kulkee ensin asiakkailta toimittajille (ylavirtaan), mutta
myos takaisin asiakkaille (alavirtaan). Tieto ja erityisesti tiedonvalitys on
keskeinen osa tehokkaasti toimivia logistisia ratkaisuja. Tieto liittyy olen-
naisesti oikean maaran, laadun ja ajan hallintaan toimitusprosessissa. Il-
man oikeaa tietoa ja hyvin hallittuja tietovirtoja joudutaan valmistamaan
tai varastoimaan ennakoiden tai rajaamaan tarjontaa tai heikentamaan toi-
mitusehtoja. Ennakoimalla johdettu tuotanto tai varastointi sitoo pddomaa
ja kasvattaa menekkiriskid. Tarjonnan rajaaminen ja heikommat toimi-
tusehdot puolestaan heikentévat yrityksen Kkilpailukykyd. (Karrus 1998
17-18; Ritvanen ym. 2011, 39.)

Dokumentointi on térked osa ostoprosessia. Dokumentoinnilla varmiste-
taan toiminnan l&pinékyvyys ja parannetaan valvontaa. Erilaiset sopimuk-
set ja muut asiakirjat liittyvat myos Kiintedsti ostotoimintaan. (Ritvanen
ym. 2011, 39.)
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2.4 Rahavirta

Raha- eli pddomavirta koostuu raaka-aineista ja tuotteista maksettavasta
vastikkeesta. Rahavirta kulkee siis materiaalivirtaa vastaan ja on usein ma-
teriaalivirtaa jaljessa. Rahavirtojen hallinta ja kehittdminen toimitusketjus-
sa on erityisesti ylavirrassa olevien osapuolten (toimittajat) intresseissa,
koska he joutuvat investoimaan seka tuotantoon ettd varastoihin. (Karrus
1998 17; Ritvanen ym. 2011, 22.)

2.5 Ostoprosessi ja tilaus-toimitusketju

Ostoprosessi sisaltaa kaikki ne toiminnot, jotka tarvitaan tuotteiden, palve-
lujen ja raaka-aineiden hankkimiseksi. Esimerkki ostoprosessista on esitet-
ty kuviossa 1. Ostoprosessin vaiheiden maarédén vaikuttavat useat asiat,
kuten nimikkeen luonne, tilaus ja sopimus. Esimerkiksi tarjouspyyntoja ei
aina lahetetd. Toisaalta, kun etsitddn uutta toimittajaa, kdynnistyy toimitta-
jien haku ennen tarjouspyynt04. Ja ennen uuden toimittajan hyvaksymista
pyydetéan yleensa koe-erdt ennen sopimuksen tekemistd. (Ritvanen ym.
2011, 39.)

s . . g Tarjousten S Toimittajan
Tarve Tarjouspyynto vertailu valinta
[
\ A - - -
Toimituksen
Ostoneuvottelut — Sopimus —> Tilaus —| hyvdksyminen /
reklamaatio
I
\V EEE— E—
Toimittaja-
Laskun L
hyvaksyminen — arviointi /
seuranta

Kuvio 1.  Ostoprosessin vaiheet. (ks. Ritvanen ym.)

Sakki maarittelee kirjassa Logistinen prosessi tilaus-toimitusketjun vaiheet

seuraavasti:

— Kysely/tarjous: Markkinoiden ja hintojen kartoitus voidaan aloittaa te-
kemalld tarjouspyyntdjé ja vertailemalla saatuja tarjouksia. Koska tar-
jousten pyytdminen, antaminen, vertaaminen ja niistd neuvotteleminen
voivat olla aikaa vievdad molemmille osapuolille, kannattaa tarjous-
pyyntoja tehdé harkiten.

— Tilaaminen: Usein tilausimpulssi tulee yrityksen toiminnanohjausjéar-
jestelmastd ja perinteisesti ostaja tekee tilaukset. Tilaus voi olla myos
ns. kotiinkutsu eli osa suuremmasta tilauksesta.
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— Tilauksen vastaanottaminen: Myyvéssa yrityksessé tilaus vastaanote-
taan ja siirretddn yrityksen omaan tilausjarjestelméan (manuaalisesti).
Tilaustiedot voivat siirtyd myos sahkoisesti. Tilausjarjestelmalld ohja-
taan mm. valmistusta, varastoja ja l&hetystoimintaa.

— Lahettdminen: Myyvén yrityksen tietojarjestelmastd saadaan tarvitta-
vat l&hetysasiakirjat. Tavarat pakataan ja ne siirtyvét kuljetukseen.

— Vastaanottaminen: Ostava yritys tarkastaa saapuvan tavaran ja tulout-
taa sen omaan tietojarjestelmaanséd. Tavara siirretddn joko varastoon
tai kéyttopisteeseen.

— Toimitustenvalvonta: Kéaytannossa toimituksia joudutaan valvomaan,
usein johtuen niiden viivastyksistd. Toimitustenvalvonta ei kuitenkaan
tuo lisdarvoa.

— Laskuttaminen: Myyvan yrityksen tietojarjestelma tuottaa laskun, joka
lahetetadn ostajalle. Lasku voi olla my6s s&éhkoisessd muodossa.

— Laskujen kasittely: Ostavassa yrityksessa lasku tarkastetaan eli verra-
taan laskun tietoja tilaukseen ja lahetyslistoihin.

— Maksaminen: Laskun maksaminen hoidetaan pankin valityksella.
(Sakki 1999, 190-191.)

2.6 Toimittajarajapintaan liittyvat tehtavat

Toimittajarajapintaan liittyy useita suoritus-, ohjaus- ja mittaustehtavia
(kuvio 2). Néiden tehtévien kautta voidaan ldhtea kehittdmaéan yksittaista
toimittajaa tai toimitusketjua. Toimittajamarkkinoiden tuntemus antaa
edellytykset asettaa toimittajalle sopivan tasoisia vaatimuksia tai tarvitta-
essa vaikka vaihtaa toimittajaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 300.)

Toimit- Arkipaivan rutiinit
taja,
uusi tai
vanha
Toimitta- Yhteis- Toimitta- Yhteinen
jan oh- tyon ja jan kou- innovoin-
jaaminen toimitus- lutus ja ti
prosessin kehitta-
kehitta- minen
minen
Hallittu Toimittajan suorituksen jatkuva mittaus ja palaute
toimit-
tajan
vaihta-
minen

Kuvio 2.  Toimittajarajapintaan liittyvét tehtavat. (ks. lloranta & Pajunen-Muhonen)
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Arkipdivan rutiineja ovat kotiinkutsut, tilaukset, toimitusten valvonta seké
tavara- etté rahavirtojen hallinta. N&ihin arkipéivan rutiineihin kuluu usein
suurin osa tydajasta. Naiden mahdollisimman sujuvaksi organisointi ja jo-
pa automatisointi vapauttaa aikaa tarkeammille ja pitkgjanteisimmille teh-
taville. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 300-301.)

Jotta yhteistyd toimittajan ja ostajan valilla olisi sujuvaa, on molemmilla
osapuolilla oltava yhteinen késitys siit4, mitd toimittajalta odotetaan. On-
nistunut toimittajan ohjaaminen mahdollistaa onnistuneen toimituksen.
Tavallisesti toimittajalle madritelld&dn ohjausparametrit tarjouspyynnossa,
sopimuksessa tai sopimuksen paivitettavissa liitteissé. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 301.)

Yhteistyon ja toimitusprosessin kehittamisella pyritddn optimoimaan toi-
mitusketjua ja tehostamaan toimintoja. Parhaimmat edut saavutetaan, kun
toimitusketjua voidaan tarkastella yli organisaatiorajojen. Toimittajan kou-
lutuksella ja kehittdmisella varmistetaan, ettd toimittaja ymmartaa osta-
jayrityksen tarpeita, tilannetta ja tavoitteita. Vapaammassa, saannollisesti
toistuvassa, tilaisuudessa voidaan kertoa omia nakemyksia ja kuulla sa-
malla toimittajien ndkemyksia ilman valitontd neuvotteluasetelmaa. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 301-302.)

Hankintatoimen tehtdvdna on yhdistdd asiakkaan tarpeet ja toimittaja-
markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet. Tuotekehitysprosessissa oleelli-
nen lisé tdhan on vield oman organisaation kyvykkyyksien hyddyntami-
nen. Yhteinen innovointi mahdollisen aikaisessa vaiheessa voi nopeuttaa
prosessia ja pienentdd tuotekehityskustannuksia. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 303-304.)

3 LOGISTISEN PROSESSIEN KEHITTAMINEN

Logististen prosessien kehittamiselld tavoitellaan mahdollisimman hyvaa
kannattavuutta ja kustannustehokkuutta. Talléin luovutaan turhista vai-
heista ja toiminnoista ajan ja rahan sadstdmiseksi. Logististen prosessien
padmadrana on kustannusten alentaminen, sitoutuneen pddoman pienen-
tdminen ja palvelun parantaminen. (Ritvanen ym. 2011, 140.)

Ostoprosessi siséltda useita tydvaiheita ja aiheuttaa paljon tyota seké osta-
jalle ettd myyjélle. Naméa tyovaiheet eivat yleensé lisdd millaan tavalla
tuotteen tai palvelun arvoa. Kun logistisia prosesseja lahdetaan kehitta-
madn, tulisi pohtia, kuinka rutiinit voidaan hoitaa uudella tavalla; tavalla,
joka palvelee paremmin asiakkaiden tarpeita. (Sakki 1999, 222, 236.)

3.1 Hankintojen merkitys

Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta on tdna paivana varsin merkit-
tavd. Hankintojen osuuden kasvuun ovat osaltaan vaikuttaneet kiristynyt
kilpailu ja yritysten tahto keskittyd ydinosaamiseensa. Ritvanen & Koivis-
ton mukaan hankintojen osuus on 70-75 prosenttia liikevaihdosta. lloranta
& Pajunen—Muhonen puolestaan viittaavat kirjassaan tutkimukseen, jonka



Ostotoiminnan analyysi ja kehittdminen

mukaan Kkotimaisissa yrityksissd hankintojen osuus on 80 prosenttia kus-
tannusrakenteesta. Tutkimuksessa kasiteltiin hankintaa laajana kasitteena
ja mukaan hankintoihin laskettiin varsinaisten tilinpaatokseen Kirjattujen
ostoerien liséksi kaikki epdsuorat hankinnat sekd investointeihin sisaltyvéat
hankinnat. Toisin sanoen, mukaan laskettiin kaikki organisaation ulkopuo-
liset resurssit. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 74; Ritvanen & Koi-
visto 2007, 104.)

Hankintoja tehostamalla yritys voi parantaa kilpailukykydén huomattavas-
ti. Sadsto hankinnoissa tarkoittaa yritykselle parantanutta kannattavuutta ja
sééstolla on suora positiivinen vaikutus yrityksen tulokseen. Esimerkiksi
muutaman prosentin sdastd hankintakustannuksissa parantaa yrityksen
kannattavuutta ja tulosta. llman sé&stda yritys joutuisi kasvattamaan
myyntid saavuttaakseen saman tuloksen. (Ritvanen & Koivisto 2007, 104.)

3.2 Logistisen prosessin tunnusluvut

Yritysten prosesseista saadaan useita tunnuslukuja. Nama tunnusluvut
voidaan jakaa kahteen ryhmaan. Yrityksen sisdista tehokkuutta mittaavat
tunnusluvut antavat tietoa toiminnan kannattavuudesta, taloudellisuudesta
ja tuottavuudesta. Kannattavuutta (voittoa tai tappiota) mitattaessa verra-
taan yrityksen tuottoja ja kustannuksia. Tuotot kertyvét yrityksen myymis-
t4 tuotteista ja palveluista. Kustannuksia puolestaan aiheuttavat omat kus-
tannukset, ostohinnat sek& kaikki toimitusketjussa aikaisemmin syntyneet
kustannukset. (Sakki 1999, 41-42.)

Kannattavuus = Tuotot — Kustannukset

Yleisesti kaytetty liiketoiminnan kannattavuuden tunnusluku on padaoman
tuottoprosentti eli ROI (Return On Investment). Se kuvaa liiketoimintaan
sitoutuneen pédoman kokonaiskannattavuutta. Yritystoiminnan sitoma
padoma voidaan ryhmitella kolmeen osaan. Rahoitusomaisuuteen kuuluvat
kassavarat, myyntisaatavat ja mahdollisesti myynnista ennakkoon saadut
maksut. Vaihto-omaisuuteen kuuluvat raaka-aineiden, keskenerdisen tuo-
tannon ja valmiiden tuotteiden varastot. Kayttdomaisuuteen kuuluvat puo-
lestaan tuotantovalineet ja rakennusten jaljelld oleva arvo. Pddoman tuot-
toastetta voidaan parantaa mm. saastamalla kustannuksissa (hankintahin-
nat, kuljetukset), neuvottelemalla pitemmat maksuajat tai pienentamalla
varastoja. (Ritvanen ym. 2011, 96-97; Sakki 1997, 81)

Silld kuinka tehokkaasti yritys kayttaa resurssejaan ja kuinka tuottavaa
toiminta on, on suora vaikutus yrityksen kannattavuuteen ja kilpailuky-
kyyn: mitd korkeampi tuottavuus, sitd parempi kannattavuus. Tuottavuu-
della kuvataan yrityksen toiminnan tuotoksen suhdetta toimintaan kaytet-
tyihin panoksiin. (Sakki 1999, 43-49.)

Tuotos

Tuottavuus =
Panos
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Tuottavuutta voidaan parantaa seuraavilla keinoilla:

— Ldpimenoaikojen lyhentdminen.

— Erékokojen pienentdaminen. Pienet erdt on helpompi tarkastaa ja ne si-
tovat vdhemmaén padomaa varastoon kuin suuret erat.

— Toimittajien vahentdminen. Yleisesti toimittajien maaran vahentami-
nen mahdollistaa volyymialennukset ja védhentdd hallinnointikustan-
nuksia.

— Ostotilausten vahentdminen. Tilaukset ovat siten suurempia ja hallin-
nointikustannuksia on vdhemman.

— Pakkaamisen vahentdminen. Pakkausmateriaalin valinnalla ja materi-
aalin kayton vahentdmiselld voidaan pienentdd kustannuksia. (Ritva-
nen ym. 2011, 100.)

Yrityksen ulkoinen tehokkuus nakyy ennen kaikkea toimitusketjun yhdys-
pinnoissa: yhteydessé asiakkaisiin ja toimittajiin. Yrityksen ulkoista te-
hokkuutta kuvaavia tunnuslukuja ovat: joustavuus, toimitus- ja palveluky-
ky sek& ympéristbosaaminen. Asiakkaille hydtya tuovat ulkoiset ominai-
suudet ovat toimituskyky ja palvelukyky. Toimituskyky tarkoittaa ajan
hallintaa ja kykya toimia sopimusten mukaisesti. Palvelukyky tarkoittaa
yrityksen kykya toimia asiakkaan edellyttamélld tavalla. Palvelukykyyn
liittyvid asioita ovat toimitustiheys ja erdkoko, joustavuus, tilaamisen ja
toiminnan helppous ja vaivattomuus, tietoyhteydet seka tekninen tuki asi-
akkaalle. (Sakki 1999, 42, 175.)

3.3 Prosessien kehittamismalli

Yrityksen prosessien kehittdminen tarkoittaa olemassa olevien prosessien
kehittdmistd. Prosessien, joiden lopputuloksena syntyvét yrityksen suorit-
teet, tuotteet tai palvelut. Lecklin k&yttaa kirjassaan Laatu yrityksen me-
nestystekijana 3—vaiheista kehittdmismallia (kuvio 3, s.10).

Nykytilankartoituksen tarkoituksena on kuvata, missa nyt mennaan. Tar-
keimmat vaiheet kartoitusvaiheessa ovat prosessitydn organisointi, proses-
sikuvausten ja prosessikaavioiden laatiminen seka prosessin toimivuuden
arviointi. Nykytilankartoituksen perusteella voidaan valita kehitettavéat
prosessit. (Lecklin 2006, 134.)

Prosessianalyysivaiheeseen kuuluvat prosessissa olevien ongelmien selvit-
taminen ja ratkaiseminen, laatukustannusten analysointi, benchmarking,
tyokalujen valinta, mittarien asettaminen ja erilaisten kehittdmisvaihtoeh-
tojen arviointi. Prosessianalyysin perusteella valitaan kehittdmistapa. Ke-
hittdmistapoja on monenlaisia. Kehittdminen voi olla pienid muutoksia
prosessiin tai koko prosessin uudistaminen. Vaihtoehtoina voivat olla
my06s koko prosessin lopettaminen, toiminnan ulkoistaminen tai prosessin
laajentaminen, jolloin siihen integroidaan muita toimintoja. (Lecklin 2006,
135.)
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Prosessin parantaminen tarkoittaa valitun kehittdmistavan toteuttamista,
uudistetun prosessin kayttoonottoa. Tata ennen on laadittu parannussuun-
nitelma ja hyvéksytetty se. Jatkuva kehittdminen on osa laatuty6td. Kun
prosessi toimii parannussuunnitelman mukaisesti, palataan alkuun. Proses-
sin toimivuutta on syytd tarkastella saannollisin véliajoin ja tarvittaessa
ké&ynnistaa pienempi tai suurempi uudistusty6. (Lecklin 2006, 135.)

Jatkuva kehittdminen

l Nykytilan Prosessiana- Prosessin

kartoitus lyysi parantaminen

Kuvio 3.  Prosessien kehittdmismalli (ks. Lecklin)

3.4 Mittaaminen ja mittarit

Olennainen osa prosessinhallintaa on mittaus. Mittaamalla saadaan tietoa,
jolla voidaan ohjata prosessia haluttuun suuntaan. Vain ohjattua prosessia
voidaan johtaa ja hallita. (Lecklin 2006, 151.)

Tuloksen mittaamiseen perustuvat mittarit eli tulosmittarit, mittaavat lop-
putuotteen laatua. Laatu on tarkeé tekija asiakkaalle ja siksi silld on mer-
kittava vaikutus yrityksen prosessista saamaan tuottoon. Mittareita voivat
olla tuotteen ulkoiset ominaisuudet, kuten kestdvyys, suorituskyky tai
vaikka paino. Mittareita voivat olla myos asiakastyytyvéisyys ja menestys
markkinoilla. (Lecklin 2006, 151.)

Yrityksen sisaisilla laatumittareilla mitataan yrityksen suorituskykya. Sita
kuinka yrityksen prosessit toimivat. Oikein valittu prosessimittari antaa
tietoa prosessin arvioimiseksi ja kehittdmiseksi. Esimerkiksi tuotannon
laatukustannusten seuranta sovitulla mittarilla antaa tietoa kuin prosessia
voidaan kehittdd ja vaikuttaa ndin yrityksen tulokseen. (Lecklin 2006,
151-152.)

Jokainen yrityksen prosessi voi olla mittauskohteena. Mittarit voidaan joh-
taa yrityksen arvoista, visiosta ja missiosta. Yrityksen johto asettaa keskei-
simmaét mittarit, mutta tarkeéa tietoa mittarien asettamiseksi voi saada pro-
sessiin osallistuvilta tahoilta. Samalla saadaan prosessiin osallistuvat tahot
motivoitua ja sitoutettua kehittdmiseen. (Lecklin 2006, 152.)

Prosessimittauksen tulee olla s&&nnollisté ja jatkuvaa. Prosessista riippuen
mittaus voi olla otantatyyppisté tai tietyin valiajoin toistuvaa, kuten kuu-
kausittaista. Oikean tuloksen saamiseksi on térkedd, ettd mittausvélineet
ovat kunnossa. Niitd onkin valvottava ja kalibroitava riittdvan tarkkuuden
yllapitdmiseksi. (Lecklin 2006, 152—-153.)
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Koska hankintoja on hyvin erilaisia, sopii erilaisiin tarpeisiin onnistumisen
arviointikriteereiksi hyvin erilaiset mittarit. Pienissa hankinnoissa hyvéa
kriteeri on sujuvuus. Suuremmissa hankinnoissa kriteerit voivat olla hy-
vinkin moniulotteisia. Tarkeintd on tiedostaa, etta erilaiset tarpeet ja toi-
mittajasuhteet tarvitsevat erilaiset mittaustavat ja mittarit. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2012, 311.)

Perinteisesti hankinnan onnistumista ja toimittajan mittaamista on arvioitu
toimitetun tavaran oikealla méaaralld, hinnalla, laadulla ja toimitusajalla.
Toimituksen onnistumisen kannalta, ndma ovatkin oleellisimmat tekijéat.
Yksikin poikkeama voi aiheuttaa hairidita ja viiveitd asiakkaalle. Usein
tdma tarkoittaa ylimadréisia kustannuksia. Mikali poikkeamia esiintyy
toimittajasuhteessa toistuvasti, tulisi toimittajasuhde uudelleen arvioida.
(Nloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 311-312.)

Sopivan mittarin valinta on olennaisen tarked4. Oikein valittu mittausjar-
jestelméa antaa selkedn ja ymmarrettdvan kuvan toivotusta tuloksesta. Li-
séksi sen pohjalta voi vaivatta nahda yhteyden kayttaytymisen ja mittaus-
tulosten vélilla&. Koska hankinnoille ei ole olemassa yleispatevéaa toimin-
tamallia, ei mydské&én ole olemassa yleispatevaa hankinnan onnistumisen
mittaristoa. Tasta syystd mittaristoa valittaessa tulee lahtékohtana olla yri-
tyksen pitké&n aikavalin tavoitteet ja strategia. Yritysten erilaisten hankin-
taprosessien takia mittaristoa ei mydskaan kannata kopioida muualta. Seu-
rantajarjestelmén luomisen pohjana kannattaa kdyttdd oman organisaation
erityispiirteitd. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 311-316.)

Hyvén mittarin ominaisuuksiin kuuluu luotettavuus, yksiselitteisyys, ym-
maérrettavyys ja helppokayttdisyys. Mittarin on oltava niin selked ja help-
polukuinen, ettei sen tulkinnasta voi syntya kiistaa. Mittarin tulee olla
myos oikeudenmukainen. Sellainen, ettd tyontekijét eivat voi manipuloida
sen tuloksia. Liséksi mittarin tulee olla edullinen ja antaa nopeasti tulok-
sia. Erillinen tiedonkeruu prosessista aiheuttaa aina ylimaaraisia kustan-
nuksia. Mittareita ei saa olla liikaa, muutama prosessiin riittad. Olennaista
on, ettd mitataan haluttuja asioita. Hyvan mittarin ominaisuuksiin kuuluu
mya0s, ettd mittari voi ennakoida tulevaa ja ohjata oikeaan suuntaan. Tar-
ked4 on myo6s muistaa, ettd mikadn mittari ei ole ikuinen. Prosessin muut-
tuessa on syyté paivittdd myos mittari. (Lecklin 2006, 153.)

4 VARASTONHALLINTA

Periaate varastonhallintaan on yksinkertainen. Kun varastomaéria halutaan
pienentad, tulee ostettavien méaérien olla myytyja maaria ja/tai kulutusta
pienemmét. Kun haluttu taso on saavutettu, tulee osto- ja myyntivirtojen
tai valmistuksen ja myynnin olla jatkossa tasapainossa. Jotta tdma tasapai-
no sailyisi jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa, taytyy tehtyja suunnitel-
mia todennékoisesti seka tarkastella ettd muuttaa usein. (Sakki 1999, 119.)

Varastointi voidaan ndhda yhtena tarkeimmista asiakaspalveluun vaikutta-
vista logistisen ketjun toiminnoista. Hyvalla toimituskyvyll& ansaitaan asi-
akkaiden luottamus. Toisaalta varastoon sitoutuneen pddoman maaré tulee
pitdd kohtuullisella tasolla, jotta yrityksen kilpailukyky sdilyy. Jos yrityk-
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sen varoja on sitoutunut liikaa kayttdpddomaan, kuten varastoihin, voi olla
ettd varat eivét riita paivittaisten maksujen maksamiseen. T&sté syystd va-
rastotasoja onkin seurattava paivittdin ja pyrittava pitaméaan mahdollisen
alhaisina palvelutason siita karsiméattd. (Ritvanen ym. 2011, 92-93, 182—
183.)

Varastonhallinnan avulla pyritdén kustannusten minimointiin, sitoutuneen
padoman pienentamiseen ja lisdksi pyritd&dn parantamaan sijoitetun paa-
oman tuottoa. (Ritvanen ym. 2011, 140.)

4.1 Varastot ja varastoinnin syyt

Varastoilla tarkoitetaan organisaation kaytdssé olevia varastorakennuksia

ja -tiloja seka varastotoimintoja. Varastoinnille voi olla useita syitéd. Varas-

toinnilla voidaan esimerkiksi varmistaa taloudelliset erékoot tai turvata

saatavuus. Muita syitd varastoinnille voivat olla

— ostettujen tavaraerien sailyttaminen

— hyvin asiakaspalvelutason turvaaminen

— seka tuotevalikoiman ettd asiakaskunnan laajuus

— epaluotettava toimittaja

— tiedossa tai ennakoitavissa olevat raaka-aineiden hintojen nousut

— raaka-ainetta on saatavissa vain osan vuotta. (Ritvanen ym. 2011, 79—
80.)

Varastot voidaan muodostumisensa perusteella jakaa kolmeen erilaiseen
varastotyyppiin. Kayttovarastoksi nimitetddn varastoa, joka muodostuu,
kun saapuva erd on valitonta tarvetta suurempi ja osa tavarasta jaa hetkek-
si varastoon. Varmuusvarasto on suojautumista epdvarmuudelta. Tavaraa
tilataan varmuuden vuoksi vahén aikaisemmin tai vah&n ennakoitua tarvet-
ta enemman. Kolmas varasto on suunnittelematta syntyva varastoon jaa-
neen tavaran varasto. Jalkikateen tarkasteluna huomataan, ettd todellinen
kulutus olikin ennakoitua pienempi ja tavara jai varastoon. Keskeisimmat
syyt ndiden suunnittelemattomien varastojen syntymiseen ovat seuraavat:
— Saapuvat ja lahtevét tavaravirrat eivat ole tasapainossa eli ostoja ja
myyntid tai ostoja ja valmistusta suunnitella ei kokonaisuutena.
— Varastoméarille ei ole asetettu riittdvéan tarkkoja tavoitteita.
— Asiakkaita ei ole sitoutettu riittdvasti menekin suunnitteluun.
— Ei ole olemassa yhtendistd materiaalin ohjausjarjestelmad. (Sakki
1997, 74-75.)

4.2 Varastoinnin kustannukset

Varastointi aiheuttaa yrityksissa merkittdvia kustannuksia ja sitoo pééa-
omaa. Varastoinnin kehittdmisen avulla voidaankin vaikuttaa yrityksen
kustannustehokkuuteen. Ritvasen mukaan varaston kustannuksista yli puo-
let aiheutuu henkildstokuluista ja loput tontista, koneista ja laitteista seka
IT-laitteista ja ohjelmistoista. (Ritvanen ym. 2011, 91-92.)
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Varastonpidon kustannukset ovat

— raaka-aineen tai tuotteen hinta

— varastopidonkustannukset

— taydennyserakustannukset ja

— puute-erdkustannukset. (Ritvanen ym. 2011, 91-92.)

Raaka-aineen tai tuotteen hinta on selkeé ja suora varastonpidon kustan-
nus (Ritvanen ym. 2011, 91-92). Eli hinta vaikuttaa suoraan varastoon ar-
voon. Toisaalta mitd enemman raaka-ainetta tai tuotetta on varastossa, sita
korkeampi on varaston arvo.

Varastonpitokustannus on riippuvainen varaston arvosta. Varastonpitokus-
tannuksiin lasketaan pddomakustannus, varastotilan kustannus ja riskikus-
tannus. P&domakustannuksella tarkoitetaan varastoon sitoutuneen paa-
oman tuottovaatimusta. Varastotilankustannus tarkoittaa esimerkiksi tila-
vuokraa ja riskikustannuksella viitataan mahdollisiin menekin muutoksiin
tai hintariskiin. Varastonpito kustannus on 10—40 prosenttia varaston vuo-
sittaisesta arvosta. (Ritvanen ym. 2011, 91-92.)

Taydennyserakustannus tarkoittaa raaka-aineen tai tuotteen taydentamises-
td eli uudesta tilauksesta aiheutuvia kustannuksia. Kustannuksia aiheutta-
vat tilauksen teko, toimitusten valvonta, materiaalin vastaanotto, laskun-
tarkastus jne. Kustannuksiin voidaan laskea my®s koneiden asetus- ja la-
jinvaihtokustannukset, joihin vaikuttavat eri laatujen mééra ja lajinvaihto-
tiheys. (Ritvanen ym. 2011, 91-92.)

Puutekustannukset aiheutuvat puutetilanteista. Syyt puutetilanteiden taus-
talla voivat olla esimerkiksi tuotantoh&irion aiheuttama ennakoitua suu-
rempi raaka-aineen kulutus tai vaikka oman tuotannon kiirehtiminen, jol-
loin normaalitdydennysera ja/tai aikataulu eivat ole olleet riittavia. Val-
mistuotevaraston puolella puutekustannuksiin lasketaan jalkitoimitukset
sek& asiakkaiden ja tilausten menettdminen puutetilanteiden vuoksi. Puu-
tekustannuksia arvioimalla voidaankin madaritella palveluaste ja varmuus-
varastotaso. (Ritvanen ym. 2011, 92-93.)

4.3 Materiaalin ohjaus

Materiaalin ohjaus on keskeinen osa yrityksen ja koko toimitusketjun lo-
gistista prosessia. Materiaalin ohjaus koskettaa niin myyntid, ostoa kuin
valmistustakin. Materiaalin ohjauksen keskeisid tavoitteita ovat siséisen ja
ulkoisen tehokkuuden lisadminen eli kaytannossa lapimenoaikojen nopeut-
taminen, tyon ja pddoman tuottavuuden lisd&minen seka asiakaslahtoisen
palvelun lisd&minen. (Sakki 1997, 72.)

Materiaalin ohjauksen kehittdmisen on oltava osa seké yrityksen strategiaa
ettd operatiivista toimintaa. Sitoutuminen yhteysty6té korostavaan imuoh-
jaukseen edellyttdd koko organisaation osallistumista. Tdméan jalkeen jo-
kapéivaisessa toiminnassa voidaan keskittya tavaratoimitusten oikean ryt-
mityksen kehittdmiseen sekd ostojen tai valmistuksen ja myynnin tasapai-
nossa pitdmiseen. (Sakki 1997, 72-73.)
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Materiaaliohjauksen tehostamisella vaikutetaan ensisijaisesti vaihto-

omaisuuteen. Tavallisimmin vaihto-omaisuuden kayton tehokkuutta kuva-
taan varaston kierrolla. (Sakki 1997, 83.)

vuoden kaytto tai myynti (hankintahinnoin)

Varastokierto = - - - - -
varastojen (keski)arvo (hankintahinnoin)

Kuten Sakki mainitsee kirjassa Logistinen prosessi, kdytdnndssé keskiva-
raston seuraaminen ei useinkaan ole mahdollista. Silloin mittaus tehdaan
tietyn hetken varaston perusteella. Teollisuusyrityksissd edella mainittu
kaava péatee vain raaka-aineisiin. Omavalmisteisiin kdytetaan:

valmistuksen arvo vuodessa

Valmistettujen tuotteiden kierto = -
varastojen arvo

Sité kuinka kauan varasto riittdd keskimaardaisen myynnin tai kulutuksen
toteutuessa kuvaa varaston riitto, josta kaytetadn myods termié varaston py-
sdhdysaika. (Sakki 1997, 83-84.)

. vaihto — omaisuuden arvo
Varaston riitto = 356 X - - - (d)
vuosimyynti (tai — kulutus)

Tai

365
Kiertonopeus

Varaston riitto =

Varastolahtdisessd ohjauksessa on kaksi perusmenetelmaé varastojen tay-
dentdmiseen: tilauspiste ja tilausvéli. Kun tuotteen varastotaso saavuttaa
tilauspisteen, on varastossa vielé niin paljon tavaraa, ettd normaalin toimi-
tusajan puitteissa pystytaan hankkimaan uusi erd. Jos kaikki menee suun-
nitelmien mukaan, on tavaraa varastossa varmuusvaraston verran vield
uuden erdn saapuessa. Jos kulutus on toimitusaikana ollut arvioitua suu-
rempi, voidaan toimituskyky turvata varmuusvarastolla. (Sakki 1997,
108.)

Tilauspiste = varmuusvarasto + keskim. kulutus toimitusaikana

Tilausvalin menetelméssa varastoa taydennetdan saannollisin véliajoin,
mutta tdydennyserdn koko vaihtelee. Jokaiselle tuotteelle maéaritelldén
sdannollisesti toistuva tilausajankohta. Tamén lisdksi madritelldadn kuinka
paljon tuotetta tulee olla varmuusvarastossa ja kuinka paljon kerralla tila-
taan. T&ssa menetelméssa on myds madariteltava poikkeus, jolloin tilaus j&-
tetddn tekemattd, jotta varastotaso ei nouse sallittua korkeammaksi. (Sakki
1997, 108-109.)
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Sen lisédksi, ettd tiedetddn milloin uusi erd taytyy tilata, tulisi vield tietda
kuinka paljon tilataan. Menekkiennusteen laatimiseen ei riitd pelkéstdan
aikaisempi kulutustieto, vaan taytyisi tietdd myos tuleva kulutus. Menek-
kiennuste voidaan laatia matemaattisten mallien avulla, mutta ne pohjau-
tuvat aina ajatukseen, ettd tuleva kulutus noudattaa jollakin tavalla t&-
hanastista kulutusta. Menekkiennusteen laatimiseen liittyy kiinte&sti var-
muusvaraston suunnittelu. Varmuusvarastolla voidaan puskuroida ennus-
tevirhettd. (Sakki 1997, 112-115.)

Koska yritykselld voi olla tuhansia erilaisia ostettavia tuotteita, ei kaikkien
ohjaamiseen voi kayttda yhta paljon aikaa. Myos tuotteiden myynti tai ku-
lutus voi poiketa toisistaan merkittavasti. Liséksi tuotteen vaihe elinkaarel-
la vaikuttaa kysyntdan. Ensin tehddan toitd, ettd kysyntd saadaan kasva-
maan (ns. esittelyvaihe), kun kysyntd kasvaa tehd&éan toitd kustannusten
alentamiseksi (ns. kasvuvaihe), sitten Kilpailu kiristyy ja joudutaan yha te-
hokkaammin etsimdin tehostamiskeinoja (ns. kypsyysvaihe). Tuotteen
elinkaaren lopussa kysynta kaantyy laskuun (ns. laskuvaihe). (Ritvanen
ym. 2011, 27; Sakki 1999, 100.)

Tuotteiden luokittelua ryhmiin voi kéyttdd apuna suunniteltaessa ostoja ja
varmuusvarastotasoja. ABC-analyysi on laajasti hyddynnetty menetelma
varastoinnin kehittdmisessa. Analyysi perustuu 80/20-sd&nt6on, jonka mu-
kaan 20 prosenttia yrityksen asiakkaista tai tuotteista tuo 80 prosenttia
myynnistd. Tosiasiassa luvut ovat suuntaa-antavia ja jakauma voi olla
esimerkiksi 70/30. ABC-analyysin ensimmadisessa vaiheessa tuotteet laji-
tellaan myynnin tai k&ytén mukaan tai vaihtoehtoisesti, sen mukaan kuin-
ka paljon tietty tuote vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen. Seuraavaksi
tuotteet jaotellaan A, B, C ja D-luokkiin. Taman jalkeen tarkastellaan pie-
ni- ja suurivolyymisié tuotteita ja niiden eroja. Ndin saadaan tietoa siité,
miten eri tuoteryhmia tulee varastoinnissa késitelld. ABC-analyysié voi-
daan hyodyntdd myos valmistettavien tuotteiden tarkastelemiseen. Voi-
daan esimerkiksi vertailla kokonaisvalmistusajan suhdetta valmistettaviin
nimikkeisiin tai materiaalin maaraa vuosikulutusarvioon. (Ritvanen &
Koivisto 2007, 38-40; Sakki 1999, 100.)

Sen liséksi, ettd on tiedossa tilauspiste ja menekkiennuste on uuden os-
toeran suunnittelussa huomioitava vield useita asioita. Toimituseréan koko
vaikuttaa usein suoraan aiheutuviin kustannuksiin. Yleisesti voidaan aja-
tella, ettd mitd enemman toimituseria sitd enemman tyotd, kustannuksia ja
laskuja yritykselle aiheutuu. Tavallista on my6s, ettd myyja pyrkii kasvat-
tamaan erdkokoa tarjoamalla hinnan alennuksen suuremmasta erasta. Ns.
optimiostoeran suunnittelemiseen on my6s luotu matemaattisia malleja.
Sakki kuitenkin epailee kirjassaan Logistinen prosessi, etta todellisuudessa
mitéd&n optimaalista toimituseraa ei ole olemassakaan. Han pitéa tarkeam-
pana suunnitella tdydennyserdt huomioiden tuotteiden luokittelu (vrt.
ABC-analyysi). (Sakki 1997, 94-97.)
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4.4  Ajan hallinta

Aika on niukin resurssi liiketoiminnassa, totesi Reijo Pouri kirjassa Logis-
tilkka ja tuloksenteko. Ajan hallinta prosessien eri vaiheissa on tuottavuu-
den perusta. Mitd enemman aikaa tuotteen tai palvelun tekemiseen kuluu,
sitd enemman siihen sitoutuu varoja. Liiallinen ajankayttd voi myos hei-
kent&& Kkilpailuasemia; joku markkinoilla tekee saman nopeammin! (Pouri
1993, 34.)

Ajan hallinta voidaan siis ymmartaa yrityksen kykyna palvella asiakasta.
Se voi tarkoittaa esimerkiksi kilpailijaa lyhyempié toimitusaikoja tai uusi-
en tuotteiden tuomista markkinoille Kkilpailijoita nopeammin. Ajan hallinta
on yritykselle kustannusten ja laadun ohella tarked kilpailutekija. (Sakki
1999, 164.)

Ajan hallinta on suoraan yhteydessa yrityksen ja koko toimitusketjun va-
rastoméaariin. Jotta yritys pystyy palvelemaan asiakkaita halutulla toimi-
tusajalla, joutuu se varastoimaan raaka-aineita ja/tai tuotteita. Varastoja
voidaan lahteda pienentaméan lyhentamalla toimitusaikaa tai tihentamalla
toimitusrytmid. Toimitusaika méaaritellaan: toimitusaika alkaa tilaushetkes-
t4 ja paattyy siihen, kun tavara on asiakkaan kaytettavisséd. Kun toimitus-
aika on lyhyt, voi tilausmaaran paattad mydhemmin, jolloin se perustuu
paremmin todelliseen tarpeeseen. Jos toimitusajan lyhentdminen ei onnis-
tu, voidaan lahelle samaa lopputulosta paasta tihentamalla toimitusrytmia.
Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka tuotteen valmistusaika on kaksi kuukaut-
ta, voidaan tuotetta silti toimittaa kahden viikon vélein. (Sakki 1999, 165-
166.)

Toimitusaikojen lyhentaminen ja varastojen pienentdminen parantavat yri-
tyksen sopeutumiskykyé ja joustavuutta. Yrityksen joustavuutta kuvaava
mittari on kokonaislapimenoaika. Mitd lyhyempi lapimenoaika on, sité
joustavammin yritys toimii asiakkaiden suuntaan. (Sakki 1997, 149-150.)

Kokonaislapimenoaika = toimitusaika + varaston riitto

5 HANKINTAPROSESSIT INTERMEDIUKSELLA

Taman tyon yhtend tavoitteena oli kartoittaa yrityksen hankintojen nykyti-
la seka etsid mahdolliset kehittamiskohteet. Nykytilan kartoituksen tavoit-
teena oli prosessikuvausten avulla etsid yrityksen sisdisistd toiminnoista
mahdolliset kehittdmiskohteet. Tavoitteena oli virtaviivaistaa materiaali-
ja informaatiovirtoja. Hankintaprosessien kehittdmiselld haettiin hankinto-
jen tehostumista ja sitd kautta saavutettavia kustannussééstojé.
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5.1 Yrityksen ulkoiset ja siséiset sidosryhmaét

Hankintojen kannalta Intermediuksen merkittdvimmat ulkoiset sidosryh-
mat ovat asiakkaat, paamiehet, toimittajat ja kuljetusliikkeet. Alihankinta
ei ole merkittavassa osassa Intermediuksella.

Intermediuksen asiakkaat ovat jakaantuneet useille eri teollisuuden aloille,
mika tarkoittaa myos sitd, ettd valitettavien ja valmistettavien tuotteiden
kirjo on laaja. Asiakkaat padasiassa ovat Suomessa.

Intermediuksella on noin 70 toimittajaa ja paamiestd. Raaka-
ainetoimittajia on noin 40 (osa vaihtoehtoisia toimittajia) ja loput on véli-
tystuotetoimittajia. Muutamalta toimittajalta tulee sek& raaka-aineita, etta
valitystuotteita. Suurin osa toimittajista on eurooppalaisia ja useat ovat
my06s pitk&aikaisia yhteistyOkumppaneita. Raaka-ainetoimittajista noin
puolet on suomalaisia tai heilld on agentti Suomessa. Kaukoiddssa on
muutama térked yhteystyokumppani. Vuonna 2012 Intermediuksen ostot
olivat noin 1,8 miljoonaa euroa. Raaka-aineostojen osuus naista oli yli
puolet. Yhteydenpitoa toimittajiin hoitavat ostokoordinaattori ja toimitus-
johtaja, paamiehiin myds tuotepaallikét. Tuotannon tarvikehankintojen
osalta yhteydenpitoa hoitaa p&éasiassa tuotantoinsingori.

Kuljetus- ja huolintaliikkeet ovat tdrkeitd sidosryhmi& Intermediukselle
niin tulevan kuin lahtevankin tavaran osalta toimitusehdosta riippumatta.
Yhteydenpitoa kuljetusliikkeisiin hoitavat: l&htevén tavaranosalta paésias-
sa myyntiassistentit ja saapuvan tavaran osalta ostokoordinaattori. Kay-
tdnnossa joka pdivé ollaan yhteydessd useaan eri kuljetusliikkeeseen.
Muutaman yrityksen kanssa on sopimus paivittéisista lahtevan tavaran
noudoista.

Intermediuksen sisdiset sidosryhmat voidaan ajatella muodostuvan seu-
raavista yrityksen sisdisista tehtdvanimikkeista: toimitusjohtaja ja tuote-
paallikot, myyntiassistentit, ostokoordinaattori, tuotantoinsingori ja tuotan-
to/varastotyontekijat. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevat padasiassa toimi-
tusjohtaja, tuotepaallikot ja myyntiassistentit. Asiakkailta tulevat impulssit
kulkevat heidan kautta ostokoordinaattorille ja tuotantoinsindérille ja edel-
leen tuotantoon.

Intermedius kuuluu Kiilto Family -konserniin ja ostaa IT- ja taloushallin-
topalvelut emoyhtidlta. Yhteydenpito yritysten valilla on paivittéista. Os-
tokoordinaattori on yhteydessa ostolaskujen tiimoilta ja myyntiassistentit
mm. luotonvalvonnan osalta.

5.2 Hankittavat tuotetyypit ja kdytannot

Valitettavia tuotteita on Intermediuksella péaéasiassa kahta tyyppié: edus-
tussopimuksiin pohjautuvia paamiesten tuotteita seka asiakkaille heidan
toiveiden mukaan hankittuja tuotteita. Valitystuotteita on sekd Intermedi-
uksella varastoitavia, ettd ei-varastoitavia. Varastoitavuuteen vaikuttavia
asioita ovat mm. vuosimyynti, kausivaihtelu, saatavuus, minimitoimitus-
ja minimitilauserd. My6s kuljetuskustannuksia seurataan tarkkaan ja ne
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lasketaan osaksi tuotteen kokonaishankintakustannuksia. Tilausvaiheessa
pyritaén siis valitsemaan optimaalinen tilauserd mm. kuljetuskustannusten
kannalta. Vélitettavia tuotteita on myds toimitusehdoilla, joissa kuljetus-
kustannus siséltyy tuotteen ostohintaan eli toimittaja maksaa kuljetuskus-
tannukset.

Edustussopimuksiin pohjautuvia vélitystuotteita tilataan varastoon paaasi-
assa kerran viikossa. Ostokoordinaattori tilaa tuotteet, jotka ovat alittaneet
hélyrajan eli tuotetta on myyty niin paljon, ettd se on alittanut sille asete-
tun halyrajan tai ei-varastoitavaa tuotetta on tallennettu myyntitilaukselle.
Tarve nakyy talléin miinusmerkkisend saatavuutena. Asiakkaan tilauksen
vastaanottaa myyntiassistentti tai tuotepdallikko, joskus myds toimitusjoh-
taja. Ostokoordinaattori kerda tuotteet ostotilaukselle toimittajittain huo-
mioiden mahdolliset minimitilausmaéarat ja/tai alennuksiin oikeuttavat ti-
lausmaarat. Tilaukset lahetetddn toimittajalle pdf-muodossa sahkopostilla.
Toimittajat vahvistavat toimituspaivamaaréat, hinnat ja toimitusehdot (pdf-
tiedosto). Toimituspdivamaarét tallennetaan Intermediuksen toiminnanoh-
jausjérjestelméan. Toimittajien l&hettdmat tilausvahvistukset tallennetaan
toimittajittain kansioihin, joita tarvittaessa kaikki Intermediuksen toimi-
henkil6t voivat tarkastella.

Kun tavara saapuu varastoon, tuotannontyOntekijat tarkastavat saapuvan
lahetyksen kunnon ja vastaavuuden l&hetyslistan tietojen kanssa. Osto-
koordinaattori tulouttaa tavaran varastosaldoille. Ennen tuloutusta lis&taan
ostotilaukselle tuoterivikohtaisesti kuljetuskustannukset (silloin kun ne ei-
vt sisélly ostohintaan) ja mahdolliset muut kulut, kuten tullauskulut. Os-
tolaskut saapuvat yleensa séhkdpostilla pdf-muodossa. Ostokoordinaattori
lahettdd ne Kiillon talousosastolle, jolta Intermedius ostaa taloushallinto-
palvelut. Ostokoordinaattori tarkastaa ja tilidi ostolaskun ja lahettdd hy-
vaksyttavéksi. Toimitusjohtaja hyvéksyy kaikki laskut.

Asiakkaiden toiveiden mukaan hankittuja vélitystuotteita tdydennetéan
yleensa harvemmin. Hankintaprosessit myos vaihtelevat enemman. Han-
kintaprosessi voi kdynnistyd ostokoordinaattorin tekeména tarjouspyynto-
né koko kontilliselle materiaalia tuontina Aasiasta. Impulssi tahén on tullut
asiakkaalta tuotepéallikolle. Tarjouspyynnon jalkeen pyydetdan vield kul-
jetustarjous, selvitetddn tuontitullausprosentti ym. kustannukset ja laske-
taan materiaalin kokonaishankintakustannukset. Tuotepaallikko viimeiste-
lee tarjouksen asiakkaalle. Asiakkaan hyvaksyttya tarjouksen, kdynnistyy
tilaus-toimitusprosessi. Naissé hankinnoissa on maksuehtoina myds en-
nakkomaksuja, jolloin ostolasku késitelldan ennen toimitusta ja dokument-
ti maksusta lahetetddn toimittajalle. Tavaran saapuessa huolintaliike hoitaa
tullauksen Intermediuksen laskuun. Tamén jéalkeen tavara toimitetaan In-
termediukselle ja vastaanotto, tuloutus ja ostolaskun kasittely tehddén sa-
moin kuin yll&.

Toinen esimerkki asiakkaan toiveiden mukaan hankittavista tuotteista:
tuotteet ovat olleet varastoitavina laatuina pitkadn. Niita tdydennetadn, kun
jokin kyseisen toimittajan tuotteista alittaa halyrajan tai loppuu varastosta.
Taydennyserdéd suunniteltaessa kdydaan lapi kaikki kyseisen toimittajat
laadut, koska tdydennyksié tehdadan harvemmin. Téydennyseran suunnitte-
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levat yhdessé ostokoordinaattori ja tuotepaallikko. Era suunnitellaan peila-
ten viimeisen 12 kuukauden myyntiin seka asiakkaiden antamiin ennustei-
siin. Tilauksen vahvistaminen, vastaanotto, tuloutus ja ostolaskun tarkistus
tehdddn samoin kuin edustussopimuksiin pohjautuvien vélitystuotteiden
kanssa.

Raaka-aineiden hankintaprosessi kdynnistyy yleensa halyrajan alittumisel-
la tai tuotannosta tulleella impulssilla. Suurimpien raaka-ainetoimittajien
kanssa hankintahinnat on sovittu maaraan sidonnaisiksi. Tasta syysta raa-
ka-ainetilausta tehdessé ostokoordinaattori tarkastaa muiden saman toimit-
tajan laatujen varastosaldoja. Useimpien raaka-ainetoimittajien kanssa so-
vittu ostohinta sisaltad myos rahtikulut. Mikali heti toimitukseen ei tarvita
koko tilauserad, voidaan se usein jakaa useampiin toimituseriin ja toimi-
tusaikoihin. Raaka-ainehankinnoissa kausivaihtelu on selkeésti vahaisem-
paa kuin vélitystuotteiden puolella. Tilaus, toimitus, vastaanotto ja osto-
laskun kasittely tehdadn samoin kuin yll& on jo kuvattu. Kun toimitus ta-
pahtuu useammassa erdssa, myos vastaanotto, tuloutus ja ostolaskun kasit-
tely, tapahtuu yht& monta kertaa.

Impulssi uuden valitystuotteen hankkimiseksi tulee pé&&asiassa tuotepaal-
likkojen valitykselld suoraan asiakkaan tarpeesta. Yleensd ensimmaiseksi
tilataan pieni ndyte-erd, jotta asiakas voi testata laadun ja varmistua sen
toimivuudesta. Nayte-erdn koko voi vaihdella muutamasta metrista sataan
metriin ja sen tilaa joko tuotepdéllikko, ostokoordinaattori tai myyntiassis-
tentit (pdé@miesten tuotteet). Kun laatu on hyvéksytty, avataan sille uusi
tuotekoodi jarjestelméan. Ostokoordinaattori paattdd yhdessa tuotepaalli-
kon kanssa otetaanko uusi tuote heti varastotuotteeksi vai tilataanko sité
vain asiakkaan tarpeesta. Valintaan vaikuttavia syita ovat mm. arvioitu tu-
leva myynti, saatavuus ja minimitoimituserd. Osa toimittajista laskuttaa
pienetkin nédyte-erdt, osa ei. Kun erd laskutetaan, tapahtuu tavaran vas-
taanotto ja ostolaskun tarkistus samoin yll& kuvattu.

Impulssi uuden raaka-aineen hankkimiseksi voi tulla asiakkaan tarpeesta
kehittdd vanhaa, olemassa olevaa tuotetta joko laadullisesti tai hinnallisesti
tai asiakkaan tarpeesta kokonaan uudenlaisen tuotteen kehittamiseksi. In-
termediuksella tehdddn myds jokin verran testausta toimittajien uusille
raaka-aineille. Uuden raaka-aineen tilaa joko ostokoordinaattori tai tuote-
paallikkd. Raaka-aineen testaus tehdddn omassa tuotannossa. Raaka-
aineen testausvaiheessa etsitdan sopivat arvot laminointiprosessiin ja arvi-
oidaan uuden raaka-aineen toimivuutta itse prosessissa. Uusi laminaatti
testautetaan ja hyvéksytetdan aina myos asiakkaalla. Kun uusi tuote on
hyvaksytty, avataan sille uusi tuotekoodi tai péivitetddn tuoterakenne, sil-
loin kun kyseessd on vanhan tuotteen uudistus. Raaka-aineen varastointi-
tarve arvioidaan kuten samoin kuin valitystuotteen. Yleensé toimittajat ei-
vat laskuta pienid nayte-erié.

Impulsseja uusien tuotteiden hankkimiseksi, niin vélitystuote kuin raaka-
ainekin, tulee jatkuvasti. Osa uusista vélitystuotteista hankitaan asiakkaan
kertaluontoiseen tarpeeseen, toisista tulee séanndollisesti valitettavia tuot-
teita. Tarpeita uusien raaka-aineiden hankkimiseksi tulee harvemmin kuin
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valitystuotteiden, mutta kun uusi raaka-aine on testattu ja valittu, sen kulu-
tus on usein jatkuvaa.

5.3 Hankintaprosessien kuvaukset

Hankintaprosessipiirrokset (LIITE 1 ja 2) kdynnistyvét asiakkaalta tuleval-
ta signaalilla, tilauksella, joko myyntiassistenteille, tuotepaallikoille tai
toimitusjohtajalle. Raaka-ainehankintaprosessi voi kdynnistyd myos tuo-
tannon ilmoituksena. Kun tuotetta ei ole riittavasti varastossa, siirtyy tarve
tilaustarpeena ostokoordinaattorille ja edelleen ostotilauksena toimittajille.
Toimittajat lahettdvat tilausvahvistukset (pdf-tiedostona) ostokoordinaatto-
rille.

Toimittajan kanssa sovittu toimitusehto maaraa sen kenen maksettavaksi
ja jarjestettavéksi kuljetus ja sen kustannukset tulevat. Kun ndma kuuluvat
Intermediukselle, pyytédd ostokoordinaattori kuljetustarjoukset ja jarjestaa
kuljetuksen edullisimman rahdinkuljettajan kanssa (LIITE 1). Kun rahti
siséltyy ostettavan tuotteen hintaan, jarjestaa toimittaja kuljetuksen (LIITE
2). Kuljetusyritykset lahettavat saapumisilmoitukset paasaantoisesti pdf-
tiedostoina.

Kun tavara saapuu yrityksen varastoon, tuotannontyontekijét tarkistavat
saapuneen tavaran kunnon ja vastaavuuden lahetyslistojen kanssa. Sen jal-
keen he toimittavat l&hetyslistat ostokoordinaattorille. Ostokoordinaattori
lisdd mahdolliset kulut osaksi tuotteen kokonaishankintahintaa ja tulouttaa
saapuneen tavaran.

Toimittajat l&hettdvat laskut padsaantoisesti pdf-tiedostona joko suoraan
taloushallintoon tai ostokoordinaattorille. Taloushallinnossa laskut siirre-
taan laskujenkasittelyohjelmaan ja laitetaan tarkastukseen ostokoordinaat-
torille. Laskut hyvéksyy toimitusjohtaja. Sen jalkeen laskut siirtyvat talo-
ushallintoon maksettavaksi ja edelleen kirjanpitoon.

Rahdinkuljettajilla on padsééntdisesti edustus ja laskutus Suomessa. He
lahettavat laskut yleensa suoraan taloushallintoon. Muilta osin laskujen
kierto vastaa toimittajilta saapuvien laskujen kiertoa.

5.4 Hankintaprosessikuvausten tulokset

Hankintaprosessipiirrokset osoittivat selkeésti yrityksen ostotoiminnoista
kaksi kehitettdvaa vaihetta: toinen liittyi kuljetusten jarjestamiseen ja toi-
nen ostolaskujen kierron hallintaan. Kuljetusten jarjestdminen lisasi tyo-
vaiheita sek& ostossa etté taloushallinnossa. Koska ndma tyovaiheet halut-
tiin tuoda selkedsti esiin, kuvattiin kuljetusten jérjestdminen ja maksami-
nen erillisessé hankintaprosessipiirroksessa (LIITE 1).

Hankintaprosessipiirrokset paljastivat myos, ettd ostolaskut kiertavat mel-
ko monimutkaisesti yrityksen sisélla (kuvio 4, s. 21). Kotimaiset toimitta-
jat lahettivat paasaantoisesti laskut suoraan taloushallintoon, missa ne siir-
rettiin laskunkasittelyohjelmaan ja lahtivat tarkastus- ja hyvaksyntékier-
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rokselle. Ulkomaalaiset toimittajat sen sijaan lahettivat laskut useilla eri
tavoilla ja jopa eri henkilGille yrityksen sisalld. Ostolaskun kierto sisélsi
jopa kuusi eri tydvaihetta.

4.
Ostokoordinaattori:
Ostolaskun
tarkastus, tilidinti ja
lahettaminen

=

hyvaksyttavaksi

# 28

Ostokoordinaattori:
Laskun vastaanotto
ja vélittdiminen ———
Kiillon
talousosastolle
(ulkomaiset laskut)

A

—

1.Toimittaja: Laskun
lahettaminen
tavaran lahtiessa
matkaan(PDF-
tiedosto ja / tai
paperilasku)

f

3. Taloushallinto: Laskun
vastaanotto ja siirtdminen
laskunkasittelyohjelmaan ja
siirtdminen kiertoon

A

6. Taloushallinto:
Laskujen
maksaminen ja
kirjanpito

i

5. Toimitusjohtaja:
—> Laskun

hyvidksyminen

Kuvio 4.  Ostolaskujen kierto yrityksen sisalla.

6 VARASTONHALLINTAPROJEKTI INTERMEDIUKSELLA

Intermedius Oy:ssa kaynnistettiin syksylla 2013 varastonhallintaprojekti,
jonka tavoitteena oli parantaa varastonhallintaa sekd vapauttaa varastoon
sitoutunutta pd&domaa. Syyt projektin k&ynnistamiseksi olivat: kohonnut
varaston arvo seka fyysinen varastontila; varastotila alkoi loppua. Tiedos-
sa oli, ettd yrityksessé kdytossa oleva varastointisysteemi oli melko yksin-
kertainen, mutta myos tehoton. Hankaluutena oli, ettd toiminnanohjausjar-
jestelmésté varastosaldon pystyi ndkemé&an vain kokonaismaarana yrityk-
sen varastotiloissa. Liséksi vain osalle tuotteissa oli méaritelty fyysinen
varastopaikka. Tdman takia tuotteiden etsimiseen kului vaihtelevasti aikaa.
Edelld mainituista syista johtuen yrityksell& oli seké tarve ettd halu panos-
taa varastonhallintaan.
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Ensiksi paatettiin selvittdad, mitka tuotteet aiheuttivat korkean varastonar-
von, ja kuinka pitk&&n tuotteet riittivét varastossa eli miké oli niiden varas-
ton riitto. Tarkasteluun valittiin siis kaikki tuotteet, joilla oli varastosaldoa.

Alkutilanteessa oletuksena oli myds, ettéd yritykselld oli liima- ja tukikan-
gastuoteryhméssa samankaltaisia tuotteita eri toimittajilta. Naita oli tarkoi-
tus karsia ja keskittdd ostoja suurimmille toimittajille mahdollisuuksien
mukaan. Naiden tuotteiden osalta tuotevalikoiman karsimista pyrittiin te-
kemaén sellaisten toimittajien eduksi, joiden kanssa Intermedius Oy:lla oli
agentuurisopimus. Toiseksi kehittdmiskohteeksi valittiin siis liima- ja tu-
kikangastuoteryhméa. Hyddyt, jotka yritys uskoi saavuttavansa, olivat: va-
rastoitavien tuotteiden lukumé&érd pienenee, varaston arvo laskee, varas-
tonpalveluaste nousee, ostotilausten ja ostolaskujen maard véhenee eli
tyomaéara ostossa ja taloushallinnossa vahenee.

6.1 Varastossa olevien tuotteiden analyysi

Varastossa olevien tuotteiden tarkastelu kaynnistettiin listaamalla Qlick
view stock -ohjelmasta kaikki tuotteet. Tarkastelu tehtiin joulukuun 2013
varastotilanteen pohjalta, joka oli uusin saatavilla oleva tarkastelujakso.
Taulukkoon poimituissa tiedoissa oli muutamia virheellisia lukuja. Click
View -ohjelma laski muutamien tuotteiden varastoarvot virheellisesti sek&
materiaalin hankintahinnoilla ettd keskihinnoilla eli todellisuudessa arvo
oli suunnilleen kaksinkertainen. Nama virheelliset arvot korjattiin manuaa-
lisesti.

Joulukuussa 2013 varastosaldoa oli yhteensé 882 tuotteella. Naista tuottei-
ta, joiden varastoarvo ylitti 3 000 euroa, oli yhteensd 96 kappaletta (kuvio
5) eli noin 11 prosenttia kaikista varastossa olevista tuotteista. Varaston
kokonaisarvosta ndma 96 tuotetta muodostivat noin 65 prosenttia (kuvio
6). Nama tuotteet valittiin lahempéén tarkasteluun (LIITE 3). Jatkossa ka-
sittelen tuotteita aina ensin lukumaérallisesti ja sitten prosentuaalisina
osuuksina suhteessa tutkitun ryhman varastonarvoon.

Varastotuotteiden lukumaara
(kpl)

B Tuotteen arvo yli
3000€

M Tuotteen arvo alle
3000€

Kuvio 5. Varastossa olevien tuotteiden lukumaara.
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Varastotuotteiden
suhteellinen osuus (%)

B Tuotteen arvo yli
3000€

B Tuotteen arvo alle
3000€

Kuvio 6.  Varastossa olevien tuotteiden osuus varaston kokonaisarvosta prosenttei-
na.

6.1.1 Tuotteiden tarkastelu varastoarvoittain ryhmiteltyna

Tamaén jalkeen varastossa olevia yli 3 000 € arvoisia tuotteita tarkasteltiin
viel& tarkemmin. Tuotteet jaettiin neljadn ryhmaan: yli 3 000 €, yli 5 000
€, yli 10 000 € ja yli 20 000 € (kuvio 7). Lahes puolet (46 kpl) 96 tuottees-
ta kuului ryhméén arvo 3 000—4 999 euroa. Seuraavaan ryhmaan kuului 27
tuotetta. Y1i 10 000 euron arvoisia tuotteita varastossa oli 17 kappaletta ja
yli 20 000 euron arvoisia 6 kappaletta.

Varastotuotteiden lukumaara (kpl)

B Tuotteen arvo yli 20 000€
B Tuotteen arvo yli 10 000€
M Tuotteen arvo yli 5000€
B Tuotteen arvo yli 3000€

Kuvio 7. Varastossa olevat tuotteet jaettuna neljadn ryhmén arvon mukaan.
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Edelld mainittuja tuoteryhmia tarkasteltiin vielda suhteessa varaston ar-
voon, joka muodostui kaikista yli 3 000 euron arvoisista tuotteista (kuvio
8). Siis tuotteet, joiden varastonarvo oli alle 3 000 euroa, eivat ole mukana
tassé tarkastelussa. Yli 3 000 euron arvoisten tuotteiden osuus oli 24 %, yli
5 000 euron arvoisten 25 %, yli 10 000 euron arvoisten 32 % ja yli 20 000
euron arvoisten osuus oli 19 %.

Varastotuotteiden suhteellinen osuus
(%)

B Tuotteen arvo yli 20 000€
B Tuotteen arvo yli 10 000€
Tuotteen arvo yli 5000€

B Tuotteen arvo yli 3000€

Kuvio 8.  Varastossa olevien yli 3 000 € arvoisten tuotteiden suhteellinen osuus pro-
sentteina.

Tama vertailu havainnollisti, ettd tuotteiden lukumaard ryhméssa pieneni
siirryttessa arvoltaan suurempiin ryhmiin (kuvio 7). Vertailtaessa nédiden
ryhmien suhteellista varastonarvoa (kuvio 8), todettiin niiden olevan hyvin
samankaltaiset. Toisin sanoen tdmé tutkimussuunta ei tuonut selvyytta sii-
hen, mitd varastossa on ja miksi.

6.1.2 Yli 3 000 euron arvoisten tuotteiden tarkastelu varaston riiton pohjalta

Ne 96 tuotetta, joiden arvo oli yli 3 000 € ja, jotka muodostivat lahes 65
prosenttia varaston kokonaisarvosta, valittiin ldhempéan tarkasteluun
(LHTE 3). Naiden kohdalla keskityttiin arvioimaan, miksi néita tuotteita
oli varastossa ja minka takia niiden arvo oli suuri. Aluksi tarkasteltiin ndi-
den tuotteiden varaston riittoa. Tuotteet jaettiin kolmeen ryhméén varaston
riiton mukaan. N&ma ryhmat olivat: riitto alle 350 péaivaa, riitto yli 350
paivaa ja riitto yli 700 paivad. Tama jako perustui ajatukseen, ettd tuotteet,
joiden riitto oli alle 350 paivé4, eivat aiheuttaneet suurta huolta, sill& ne tu-
lisivat kulumaan loppuun seuraavien 12 kuukauden aikana. Toinen ryhma,
riitto yli 350 péivéa, olisi syyta tarkastella jo hieman tarkemmin, koska ne
tuotteet riittaisivat varastossa yli vuoden. Viimeisen ryhman tuotteilla riit-
to oli yli 700 paivaa, mika oli yksinkertaisesti liian pitk aika.
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Tuotteiden jakaantuminen varaston
riiton mukaan

60
49
50 47
40 3333 B Tuotteiden lukumaara
30 (kpl)
20 . L
B Tuotteiden osuus kaikista
10 yli 3000e arvoisista
tuotteista (%)
0

Tuotteet alle Tuotteet yli 350 Tuotteet yli 700
350 paivaa paivaa paivaa

Kuvio 9.  Tuotteiden jakaantuminen varaston riiton mukaan.

Noin puolet tuotteista (49 kpl) kuuluivat ryhmaan varaston riitto alle 350
paivad (kuvio 9). Naiden tuotteiden suhteellinen varastonarvo oli 47 %
koko tarkastellusta ryhmaésta eli yli 3 000 euron arvoisista tuotteista varas-
tossa. 14 tuotetta kuului ryhmaan riitto yli 350 pdivaa. Néiden suhteellinen
osuus varastonarvosta oli 20 %. 33 tuotetta kuului ryhmaan riitto yli 700
paivad. Naiden suhteellinen osuus varastonarvosta oli 33 %. Tassa viimei-
sessa ryhmaéssa oli mukana nelja uutta tuotekoodia ja samalla myods neljé
uutta tuote-eréa, joille Click View -ohjelma ei osannut laskea varaston riit-
toa oikein.

Taman jéalkeen tuotteet madriteltiin tarkemmin ryhmiin: vélitystuote, raa-
ka-aine, valitystuote & raaka-aine seka omavalmisteet. Varaston riitto jako
séilytettiin samana (taulukko 1). Vélitystuote & raaka-aine tarkoittaa tuot-
teita, joita voidaan myyda sellaisenaan tai kayttad omavalmisteen kompo-
nenttina.

Taulukko 1. YIi 3 000 euron arvoiset tuotteet ryhmittéin.

Ryhmé Tuotteita ryhméssa
(kpl)
Valitystuote riitto alle 350 péivaa 8
Vélitystuote riitto yli 350 péivaa 4
Valitystuote riitto yli 700 paivéaa 13
Raaka-aine riitto alle 350 paivaa 28
Raaka-aine riitto yli 350 péivaa 7
Raaka-aine riitto yli 700 péivaa 14

Valitystuote & raaka-aine riitto alle 350 péivaa
Viélitystuote & raaka-aine riitto yli 350 pdivéaa
Valitystuote & raaka-aine riitto yli 700 péivaa
Omavalmiste riitto alle 350 pdivaa
Omavalmiste riitto yli 350 pdivéaa
Omavalmiste riitto yli 700 péivaa

= = 00 U1 N Ol
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Valitystuotteita varastossa oli yhteensa 25 kappaletta. Tuotteita, joiden va-
raston riitto oli alle 350 pdivad, oli 8 kappaletta ja tuotteita, joiden riitto oli
yli 350 paivaa, oli 4 kappaletta. Tuotteita, joiden riitto oli yli 700 paivéa,
oli 13 kappaletta. Jo edell4 mainitut nelj& uutta tuotekoodia (ja tuote-eréa)
kuuluivat tahan viimeiseen ryhmaan.

Edelld olevassa taulukossa on lukumaaréllisesti eniten tuotteita (28 kpl),
jotka kuuluvat ryhmaan aktiivinen raaka-aine, riitto alle 350 paivéa. Raa-
ka-aineita, joiden riitto oli yli 350 péivaa, oli 7 kappaletta. Yli 700 paivaa
varastossa olevia raaka-aineita oli 14 kappaletta. Yhteensa raaka-aineita
oli 49 kappaletta.

Tuotteita, jotka voidaan laskea sekd vélitystuotteeksi ettd raaka-aineeksi
oli yhteensé 12 kappaletta. Viisi tuotetta kuului ryhméan riitto alle 350
paivaa. 2 tuotetta kuului ryhméaén riitto yli 350 péivaa. Ja tuotteita, joiden
riitto oli yli 700, oli 5 kappaletta.

Omavalmisteita, joiden varastoarvo oli yli 3 000 euroa / tuote, oli varas-
tossa yhteensa 10 kappaletta. Kahdeksan naistd kuului ryhmaan riitto alle
350 pdivéa. Tuotteita, joiden riitto oli yli 350 péivaa, oli 1 kappale. Sa-
moin tuotteita, joiden riitto oli yli 700 paivéa.

6.1.3 Tuotteet, joiden riitto suurempi kuin 350 péivaa

Koska yli vuoden riittoa tuotteella voidaan pitda pitkand, péaéatettiin
tarkastella tarkemmin ryhmid: riitto yli 350 péivéé ja riitto yli 700 péivéa.
Selvitykseen valittiin kaikki valitystuotteet ja/tai raaka-aineet, joilla riitto
ylitti vuoden. Yhteensé 45 tuotetta. Omavalmisteita oli lukumaarallisesti
vahan ja ne jatettiin tdméan tarkastelun ulkopuolelle. Télla tarkastelulla py-
rittiin 10ytdmaan syyt, miksi kyseiset tuotteet olivat varastossa.

Tuotteet jaettiin ryhmiin: uusi projekti, vanha olemassa oleva projekti,
vanha poistuva projekti seka virheellinen tuote (LIITE 3). Uusi projekti
tarkoitti uusia tuotekoodeja ja/tai uusia tuote-erid. Vanha projekti tarkoitti
olemassa olevia aktiivisia tuotteita, joiden riitto oli muodostunut pitkaksi.
Toisin sanoen tuotetta oli varastossa paljon suhteessa kulutukseen. Vanha
poistuva projekti tarkoitti tuotteita, joiden myynti tai kulutus oli loppunut
tai oli hyvin satunnaista. Virheellinen tuote tarkoitti tuotetta, joka oli
priimaa, mutta jonka koostumus oli virheellinen. Taman lajittelun oli tar-
koitus osoittaa tuotteiden luonne: ovatko ne ehk& hetkellisesti varastossa
(uusi projekti) vai onko uhkana, ettd ne jaavat varastoon (vanha poistuva
projekti).

Ensimmaiseksi tarkasteltiin vain vélitystuotteita, joiden riitto oli suurempi
kuin 350 pdivaéd (kuvio 10, s.27). Tuotteita oli yhteensd 17 kappaletta.
Suurin osuus oli uusilla projekteilla: 7 tuotetta ja arvo ldhes 54 %
tarkastellusta ryhmdastd. Seuraavaksi eniten oli vanhoja poistuvia
projekteja: 4 tuotetta ja arvo noin 26 % tarkastellusta ryhmasta. Melkein
yhté paljon oli vanhoja, mutta viel& aktiiviseksi maariteltyja projekteja: 5
tuotetta ja niiden osuus arvosta oli noin 17 %. Liséksi varastossa oli yksi
virheellinen tuote ja sen osuus arvosta oli noin 3 %.
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Valitystuotteet projekteittain
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30 M Tuotteita (kpl)
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Uusi Vanha  Vanha poistuva Virhe

Kuvio 10. Vdélitystuotteet, joiden varaston riitto oli yli 350 ja yli 700 péivad, projek-
teittain.

Raaka-aineita, joiden riitto oli suurempi kuin 350 pdivaa, oli varastossa
yhteensa 21 kappaletta (kuvio 11). Namé kuuluivat ryhmiin vanha olemas-
sa oleva ja vanha poistuva projekti. Ylivoimaisesti suurin osuus arvosta oli
vanhoilla olemassa olevilla projekteilla: lahes 85 % tarkastellusta ryhmas-
t4. Tdma muodostui 15 tuotteesta. Loput 15 % arvosta muodostivat vanhat
poistuvat projektit. Tuotteina tdma oli 6 kappaletta.

Raaka-aineet projekteittain

90 085

80
70
60

50
40 B Tuotteita (kpl)

30 M Osuus (%)
20 15 015

10

0 O 0 o

Uusi Vanha Vanha Virhe
poistuva

Kuvio 11. Raaka-aineet, joiden kiertoaika yli 350 ja 700 pdivaa, projekteittain.
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Kolmantena tarkasteltavana ryhmand olivat tuotteet, jotka ovat seka vali-
tystuotteita, ettd raaka-aineita. N&ita tuotteita, joilla riitto oli yli 350 ja yli
700 péivaa, oli yhteensd 7 kappaletta (kuvio 12). Viisi tuotetta kuului
ryhmaan vanha olemassa oleva projekti. Naiden arvon osuus tarkastellusta
ryhmasta oli noin 83 %. Uusia projekteja oli 2 kappaletta ja naiden arvon
osuus oli noin 17 %.

Valitystuotteet & raaka-aineet
projekteittain

90 083
80
70
60

50
40 M Tuotteita (kpl)
30 ® Osuus (%
2o 017 suus (%)
10 2 > 0000 00

0

Uusi Vanha Vanha Virhe
poistuva

Kuvio 12. Valitystuotteet & raaka-aineet, joiden riitto oli yli 350 péivéé ja yli 700
paivaa, projekteittain.

Lopuksi tarkasteltiin viela edella mainittuja ryhmid; vélitystuotteet, raaka-
aineet ja vélitystuotteet & raaka-aineet, joiden riitto oli suurempi kuin 350
paivaa ja 700 pdivaa, yhdessa (kuvio 13, s.29). Tarkastelu osoitti, ettd suu-
rin osa tuotteista kuului ryhmaan vanha olemassa oleva projekti. Namé
olivat siis aktiivisia tuotteita, mutta niiden riitto oli muodostunut liian pit-
kéksi. Yhteensd tassd ryhmassa oli 25 tuotetta ja ndiden osuus tarkastellun
ryhman arvosta oli lahes 59 %. Seuraavaksi suurin ryhma oli uudet projek-
tit. Noin viidennes tutkituista tuotteista kuului tdhan ryhméan. Nama tuot-
teet olivat saapuneet varastoon loppuvuodesta 2013 ja niiden voitiin ajatel-
la nostavan varastonarvoa hetkellisesti, kunnes projektit kunnolla k&ynnis-
tyisivat. Yhteensa tahadn ryhmaan kuului 9 tuotetta ja ndiden osuus tarkas-
tellun ryhmén arvosta oli tarkalleen 22,36 %. Kymmenen tuotetta kuului
ryhmaén vanha poistuva projekti. Naiden tuotteiden myynti tai kulutus oli
viime vuosina laskenut tai loppunut kokonaan. Né&iden tuotteiden osuus oli
noin 18 %. Yksi tuote oli virheellinen ja tdman osuus koko tarkastellun
ryhmén arvosta oli noin 1 %.
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Kaikki projektit yhteensa
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Kuvio 13. Yhteenveto kaikista tuotteista projekteittain.

Pohdin seuraavaksi syitd vanhojen aktiivisten tuotteiden pitkiin varaston
riittoihin. Vélitystuotteita ndista oli 5 kappaletta. Padsaantoisesti nama
tuotteet oli hankittu asiakkaiden ennusteiden pohjalta heitd varten ja paa-
s&antoisesti ndiden tuotteiden minimitoimituserdat olivat suuria. Raaka-
aineita oli 15 kappaletta ja valitystuote & raaka-aineita 5 kappaletta. Na&i-
den tuotteiden pitkiin varaston riittoihin ja korkeisiin varastonarvoihin ar-
vioin olevan useita syité:

— Alkuperainen kulutusarvio ei ole toteutunut. Tuotetta on kulunut vé-
hemman kuin ostohetkell& arvioitiin. Tai kulutus on laskenut huomat-
tavasti hankinta-ajankohdan jéalkeen.

— Tuote on hankittu Kaukoidastéd, edullisella yksikkohinnalla, jolloin
minimitoimitusera on ollut suuri tarpeeseen nahden.

— On varauduttu tuotteen loppumiseen, saatavuuteen tai toimittajan
vaihdokseen.

Vanhoihin, poistuviin projekteihin kuului yhteensd 10 tuotetta. Tuotteet
olivat hyvin erilaisia ja myos syyt niiden hankkimiseen olivat varmasti ol-
leet toisistaan poikkeavia. Suurimmaksi syyksi vélitystuotteiden (4 kappa-
letta) jaamiselle varastoon arvioin olleen asiakkaiden tarpeiden muuttumi-
sen. Joko yrityksessa ei ole osattu méaaritella asiakkaiden tarvetta alun pe-
rin oikein tai asiakkaat olivat I0yténeet toisen toimittajan valikoimista pa-
remman vaihtoehdon. Raaka-aineiden osalta (6 tuotetta) arvioin syiksi:
projekti ei ole toteutunut lainkaan tai projekti on paattynyt odottamatto-
masti tai olemme korvanneet raaka-aineen toisella, paremmin tuotteeseen
sopivalla.
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6.2 Liima- ja tukikangasryhmén kehittdminen

Intermedius Oy:ll& on lukuisa joukko valitystuotteita. Yksi merkittavim-
mista vélitystuote tuoteryhmista on tuki- ja lilmakankaat. Kokonaisuudes-
saan tdman ryhman osuus yrityksen liikevaihdosta on merkittavéd, joten
tdma ryhma valittiin kehittdmisen kohteeksi. Liima- ja tukikankaiden toi-
mittajia Intermedius Oy:ll4 oli viisi, joista yhden kanssa oli agentuuriso-
pimus. Muiden toimittajien kanssa oli yhteistydsopimukset. Jokaisella
toimittajalla oli lukuisia, kymmeni& tai jopa satoja, tuotteita valikoimis-
saan. Tavoitteenamme oli ohjata asiakkaat kayttdmaan liima- ja tukikan-
kaita, jotka tulisivat toimittajalta, jonka kanssa yrityksell& oli agentuuriso-
pimus.

Aluksi paéatettiin kartoittaa varastoon seisomaan jadneet tuotteet. Projekti
aloitettiin  poimimalla varastoivat laadut taulukkoihin toimittajittain
(LHTTEET 4-8). Taulukkoihin saatiin poimittua suoraan yrityksen jarjes-
telmastd mm. varastosaldot ja varaston Kiertoajat laaduittain. Naihin tie-
toihin yhdistettiin myyntitiedot. Laadut, joiden kiertoaika oli muodostunut
lilan pitkaksi, késiteltiin vield erikseen. Ndiden laatujen saapumispaiva-
maarét ja viimeiset myyntitiedot seké& asiakkaat poimittiin jarjestelmisté
erikseen. Keraamalla kaikki ndma tiedot samaan taulukkoon, pystyttiin pu-
reutumaan syihin, miksi ndma laadut olivat ja&neet varastoon. Samalla
kartoitettiin my0s kiertdvat laadut toimittajilta, joista haluttiin luopua.

Kaiken kaikkiaan varastoon jaaneita liima- ja tukikangaslaatuja oli noin 60
ja niiden arvo oli yli 15 000 euroa. Syita tuotteiden varastoon jaamiselle
oli useita:

— Tuotetta oli ostanut vain (/p&éasiassa) yksi yritys, joka oli lopettanut
toimintansa.

— Tuote oli alun perin tilattu ndytteeksi uudesta laadusta, mutta sité ei
ollutkaan myyty koskaan.

— Tuote oli tullut yrityskaupan mukana vuonna 2009, mutta sille ei enda
ollutkaan I6ytynyt asiakkaita.

— Oli tapahtunut muutoksia asiakkaan toiminnassa ja/tai tuotteissa.
Asiakas ei enaa valmistanut tuotetta, johon tietty laatu oli aiemmin ku-
lunut tai asiakas oli vaihtanut kyseisen tuotteen tilalle toisen laadun.

— Tuotteen toimittaja oli lopettanut kyseisen tuotteen valmistuksen. In-
termediuksella oli varauduttu toimittamaan asiakkaalle vanhaa laatua,
jotta siirtyminen korvaavaan laatuun pystyttdisiin hoitamaan hallitusti.
Vanhaa laatua oli jaanyt Intermediuksen varastoon.

— Toimittajalla oli vaikeuksia toimittaa asiakkaan tarvitsemaa laatua tar-
vittavia maarid, tarvittavana ajankohtana. Hatdvaraksi otettiin korvaa-
vaa laatua, joka jaikin sitten yrityksen varastoon.

— Asiakas oli lopettanut ostamisen Intermediukselta. Asiakas ostaa
mahdollisesti vastaavaa laatua kilpailijalta.

Taulukot kaytiin 1&pi yhdessd yrityksen tuotepaallikkdjen kanssa. Ei-
kiertaville laaduille laadittiin poisto-ohjelma (LIITE 9). Kaytannon toi-
miksi paadyttiin valitsemaan: tarjouksia valikoiduille asiakkaille, suoraan
roskiin heittdminen ja palauttaminen toimittajille.
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Liima- ja tukikangasprojektin yhteydessa saatiin joitakin lavapaikkoja va-
pautettua myos heittdmalld roskiin yksittaisid vanhoja tuotteita. Nama
tuotteet olivat niin vanhoja, ettd ne oli jo useita vuosia aikaisemmin aliar-
vostettu varastokirjanpidossa, eika niille ndhty edelleenkdin mitan tarvet-
ta. Nama tuotteet on mainittu liitteessa 9.

Kiertaville, mutta poistettaviksi valituille laaduille, laadittiin suunnitelma
(LITE 10), jolla asiakkaat ohjataan kayttdmaan korvaavia laatuja poistet-
tavien laatujen loputtua varastosta. Poistettaviksi laaduiksi valittiin kolmen
toimittajan laatuja, jotka haluttiin korvata agentuurisopimuksellisilla laa-
duilla.

7 INTERMEDIUKSELLA KAYTOSSA OLEVAT MITTARIT

Ty0Oni yhtend tavoitteena oli myos selvittéd, voiko Intermedius ottaa kéyt-
toon uuden mittarin, joka tukee sekd hankintoja ettd varaston hallintaan.
Mittarin tuli olla helposti hyddynnettavissd oleva oston tyokalu. Aluksi
paatin keskittya tarkastelemaan nykyisia ohjelmistoja, jotta saisin parem-
man kasityksen niiden tarjoamista mahdollisuuksista. Olettamuksenani oli,
ettd niista voisimme hyotyd enemman jo nykyisilla raporteilla tai etta nii-
hin olisi mahdollista luoda uusia raportteja.

7.1 Click view -ohjelma

Talouslukujen seurantaan Intermediuksella kéytetd&dn Qlickview -
ohjelmaa. Sen avulla voidaan seurata varastotietoja kuukausitasolla.
Myynti- ja ostotiedot péivittyvat paivittain. Tiedot siirtyvat suoraan toi-
minnanohjausjarjestelmasta.

Qlickview:n varastonhallintaohjelmasta 16ytyvat tiedot: tuotekoodeista,
hankintahinnoista, keskihinnoista, ja varastosaldoista kuukausitasolla.
Myos kuukauden aikana tapahtuneet muutokset arvossa ja maarassa kay-
vat ilmi raportista. Ohjelma laskee myds tuotteiden riittoa varastossa (pai-
vind). Qlickview’n taulukot on helposti siirrettdvissad esimerkiksi Mic-
rosoft Exceliin. Tarkasteltavat tuotteet voidaan valita halutuissa erissa
esimerkiksi tuoteryhmittdin tai toimittajittain.

Qlickview:n varastonhallintaohjelmassa on kaksi virheellista toimintoa:
ohjelmaa laskee tuotteen varastoarvon sekd hankintahinnalla ettd keski-
hinnalla, varastonarvo nékyy siis tuplana joidenkin tuotteiden kohdalla.
Ohjelma ei mydsk&an osaa laskea varaston riittoa uusille tuotekoodeille.

Qlickview purchases -ohjelmasta voi seurata yrityksen ostoja. Ohjelmaan
voi valita esimerkiksi tietyn ajanjakson ostot tai vaikka tietyn toimittajan
toimittamat tilaukset. Ohjelmasta voi myds seurata toteutuneita toimitus-
aikoja tilausrivikohtaisesti.

Myyntilukuja voi seurata Qlickview sales -ohjelmasta. Tast4 ohjelmasta
voi seurata myyntilukuja esimerkiksi asiakkaittain tai tuotteittain euromaa-
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raisind tai myytyina kappaleina. Seurantaan voi valita haluamansa ajanjak-
son kuukausina tai vuosina.

7.2 Uusi mittari valitystuotteille

Tarkastelussa selvisi, ettd Kiilto Oy:n tytaryhtiot hyodyntavat Clickview:ta
hyvin eri tavoin. Joissakin yksikdissa Clickview:hyn oli maéritelty hyvin
yksityiskohtaisiakin taulukoita. Yhdessé Kiilto Family Oy:n business cont-
rollerin kanssa paadyimme siihen, ettd méaarittelisin téssa tyossa Interme-
diukselle uuden ostoja ja varastonhallintaa tukevan taulukon Click-
view:hin. Taulukko olisi mahdollista toteuttaa sen jalkeen, kun yritys on
siirtynyt uuteen toiminnanohjausjarjestelmaén (vuoden 2014 alussa).

Intermediuksella on paljon varastoitavia valitystuotteita. Varastoitavien
valitystuotteiden joukossa oli my0s tuotteita, jotka ovat réataloity yhdelle
asiakkaalle tai joilla ylipaatansa oli vain yksi asiakas. Sen lisaksi, ettd tuo-
tepédéllikot seurasivat ja olivat yhteydessa asiakkaisiin, mielesténi naihin
tuotteisiin liittyi erityisesti vaara, etté ne jaisivat varastoon. Luonnollisesti
kaikkia varastoitavia tuotteita ja niiden varastotasoja tulee seurata. Tasta
tarpeesta lahtien paadyin ehdottamaan, ettd taulukkoon tarvittavat tiedot
(tuoteryhmékohtaisesti) ovat:

— Muyyntiluvut tuotekohtaisesti (euroina ja myyntiyksikkdind) kuluvalta
ja edelliseltd vuodelta

— Myyntiluvut euroina kumulatiivisesti kuluvalta vuodelta, jotta voidaan
ABC-analyysimaisesti maaritelld myydyimmét 80 %, 90 %, 97 % ja
100 % tuoteryhman tuotteista

— Muutos myyntiluvuissa (prosentteina) verrattuna kuluvan ja edellisen
vuoden myynteja (suhteutettuna kuluvan vuoden kuukausien maa-
raan), jotta voidaan néhda onko myynti muuttunut suhteessa edelli-
seen vuoteen ja jotta voidaan harkita tarvitseeko toiminnanohjausjar-
jestelméssé olevaa hélyraja korjata ylos- tai alaspdin

— Kuluvan vuoden myyntimadrasta laskettu kuukauden ja kahden kuu-
kauden tarvetta vastaava luku, jotta voidaan harkita hélyrajan suuruut-
ta eli tuotteiden riittoa varastossa

— Lis&ksi taulukossa voisi olla yksi tai useampi eniten ostaneista asiak-
kaista. Tama voisi helpottaa tilanteita, joissa joudutaan pohtimaan
muutosta myyntiluvuissa.

— Téaman lisaksi taulukossa voisi olla tuotekohtaisesti laskennallinen va-
rastonarvon, joka kertoisi varastoitavan tuotteen arvon, kun tuotetta on
juuri héalyrajan verran varastossa.
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8 POHDINTA

Tama tyo koostui kolmesta kaytdnndntehtévastd, joiden kaikkien avulla
pyrittiin hankintojen tehostumiseen ja varastoon sitoutuneen padoman va-
pauttamiseen. Hankintaprosessien kuvaamisella pyrittiin etsimaan mahdol-
liset kehittdmiskohteet yrityksen siséisistd toiminnoista. Ajatuksena oli
saavuttaa kustannussaastoja virtaviivaistamalla toimintoja. Varastohallin-
taprojektissa oli useampi osa-alue, joiden kaikkien tarkoituksena oli paran-
taa varastonhallintaa niin kdytdnnon varastotoimissa kuin tulevien hankin-
tatapahtumien hallinnassa. Hankintojen ja varastojen hallinnan tueksi méaa-
ritettiin myos uusi mittari.

Seuraavaksi kasittelen tyon kaytdnnontehtavat ja niiden tulokset seké esi-
tan joitakin parannusehdotuksia sek& ajatuksia uusiksi kaytannoiksi noja-
ten tyon teoriaosuuteen.

8.1 Hankintaprosessit

Taman tydn yhtend tavoitteena oli selvittdd, onko yrityksen hankintapro-
sesseissa tarpeettomia tai monimutkaisia vaiheita. Hankintaprosessien ku-
vaamisella pyrittiin 16ytdmaan kehittdmiskohteet oman organisaation toi-
mintojen tehostamiseksi.

Prosessikuvaus o0soitti selkedsti kaksi vaihetta yrityksen prosesseista, jotka
sisalsivat turhan monta vaihetta. Ostolaskujen kierron hallinnassa oli sel-
kedsti mahdollisuus tehostaa toimia. Kotimaiset toimittajat lahettivat las-
kut paasaantoisesti suoraan Kiillon talousosastolle, missa ne siirrettiin las-
kunkasittelyohjelmaan ja lahtivat tarkastus- ja hyvaksyntékierrokselle. Ul-
komaalaiset toimittajat sen sijaan lahettivat laskut useilla eri tavoilla ja jo-
pa eri henkildille yrityksen sisalla. Mielestani tdmén asian voisi korjata 18-
hettamélla toimittajille ohjeistuksen. Ohjeistuksen voisi lahettda jonkin ai-
kaa ostotilausten mukana.

Toinen toiminto, jossa havaitsin vaihtelua, oli ostetun tavaran kuljetuksen
jarjestdminen, silloin kun kuljetuskustannukset tulivat yrityksen maksetta-
viksi. Yrityksessa seurattiin tarkkaan kuljetuskustannuksia ja ne laskettiin
osaksi tuotteen kokonaishankintahintaa. Nain ollen pyrittiin valitsemaan
aina edullisin kuljetusvaihtoehto. Valintaa vaikeutti se, ettd ostettavat tuot-
teet eivat olleet standardikokoisia ja usein ylittivat lavakoon. Lisaksi kulje-
tettavien erien koko tuskin koskaan oli niin suuri, ett4 se olisi vaatinut ko-
ko rekan kuormatilan, jolloin rahtihinnan olisi voinut ajatella olevan hel-
posti etukateen selvitettavissa. Yleisimmin kuljetettavat erét olivat joitakin
lavoja ja saattoivat olla myo6s ei-standardikokoisia. Etukateen oli siis han-
kala arvioida tavaran vaatimaa tila kuljetuksessa. Yleensé kuljetuksen to-
dellisen hinnan pystyi selvittdmaan vasta, kun tavara oli l&htévalmiina.
Tama tarkoitti sitd, ettd edullisin kuljetus taytyi selvittdd nopeasti, jotta sil-
14 ei hidastettu tavaran saapumista.

Mielestani yrityksell& olisi kolme varteenotettavaa vaihtoehtoa kuljetusjéar-

jestelyjen kehittdmiseksi. Ensimmainen vaihtoehto olisi keskittdminen.
Yritys voisi pyytaa tarjoukset tuonnille eri maista ja valita kokonaisuuden
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kannalta edullisimman vaihtoehdon. Tamé olisi hyvin selked uusi toimin-
tatapa ja vahentdisi varmuudella tyotaakkaa ja kiirettd ostossa. Edullisim-
man tarjouksen selvittdmiseksi tosin joutuisi tekeméaan melkoisesti tyotéa.
Negatiivisena puolena néden myo6s yrityksen melko pienet ostovolyymit.
Yritys tuskin pystyy saavuttamaan osto- tai kuljetusmaarilla etua rahtihin-
noissa. Negatiivisena nden myo6s kuljetusliikkeiden erilaiset kattavuudet
eri Euroopan maissa. Kaikilla kayttamillamme kuljetusliikkeilld on var-
masti toimintaan kaikissa maissa, joista meilld on tuontia, mutta toisilla
kattavuus on parempi.

Toinen vaihtoehto olisi mielestani laatia yrityksen siséinen ohje kuljetus-
ten jarjestamiseksi. Ohjeeseen voisi keratd kuljetustietoa toimittajakohtai-
sesti. Olen huomannut, ett4 rahtihinnat vaihtelevat tuontimaittain. Toinen
kuljetusyritys on selkedsti edullisempi esimerkiksi Saksan tuonnissa kuin
toinen. Tamé toimintatapa ei véhentdisi tyttaakkaa ostossa (ja/tai myyn-
nissd) yhtd paljon kuin vaihtoehto yksi, mutta tdssd hyoddynnettaisiin jo
olemassa olevaa, edulliseksi havaittua, tietoa. Téhén ohjeeseen voisi kera-
ta myos kuljetusliikkeiden yhteystiedot.

Kumpikin edelld esitetyista vaihtoehdoista on toteutettavissa ja mahdollis-
ta ottaa kayttoon. Riippumatta siitd kumpi vaihtoehdoista valittaisiin, olisi
paikallaan tarkastella tilannetta vuosittain, jotta sailytetdan etu rahtihin-
noissa. Kuljetusalalla on runsaasti toimijoita ja kilpailu kuljetettavista eris-
ta on kova.

Kolmas vaihtoehto olisi neuvotella toimittajien kanssa toimitusehdon
muuttamisesta sellaiseksi, jossa toimittaja maksaa rahdin. Tuotteiden os-
tohinnat nousisivat, mutta tuotteen kokonaiskustannukset olisivat aina tie-
dossa etukateen. Néaihin neuvotteluasetelmiin vaikuttaa luonnollisesti yri-
tysten koko suhteessa toisiinsa. Tat4 voisi mielestani harkita toimittajien
kanssa, joilta yritys ostaa paljon.

Yrityksen sisdiset hankintaprosessit osoittautuivat suhteellisen virtaviivai-
siksi. Osaltaan t&han vaikutti varmasti yrityksen pieni tyontekijamaarg;
paperit eivat niin sanotusti pyorineet pdydilld, vaan siirtyivat sujuvasti
henkil6lta ja tyotehtévasta toiseen. Vaikka hankittavien tuotteiden kirjo oli
laaja ja sovittuja kaytantdja paljon, eivat ne tuoneet hankintaprosesseihin
monimutkaisuutta. Hankintaprosessipiirrokset kuitenkin nostivat selkeésti
esiin asiat, joita voidaan lahted kehittdmaan.

Tyon teoriaosuudessa olen viitannut Lecklinin prosessien kehittamismal-
liin. Sen mukaisesti on nyt ty0 hankintaprosessien kehittdmiseksi aloitettu:
nykytilanne on Kartoitettu ja kehittdmiskohteet I6ydetty. Edelld esitin
my6s muutaman kehittdmistoimenpiteen, joilla prosessia voidaan lahted
parantamaan. Oleellisin asia prosessien kehittdmismallissa on kuitenkin
huomioida jatkuva kehittdminen. Kun parannustoimet prosessiin on suori-
tettu, tulee aloittaa alusta eli saannéllisin valiajoin tarkastella prosessia ja
arvioida uudistustoiden tarpeellisuus.
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Ty0n teoriaosuudessa kerroin myos, etta hankintojen osuus yritysten liike-
vaihdosta on varsin merkittdva osuus. Jo pienikin hankintojen tehostami-
nen voi tuoda saastoja yritykselle ja sitd kautta parantaa yrityksen kannat-
tavuutta ja kilpailukykyd. Tdssa tydssa tarkasteltiin (hankintojen osalta)
vain yrityksen kayttoon hankittujen raaka-aineiden ja vélitystuotteiden
hankintaprosessien tehokkuutta. Mielesténi tata tyota voisi jatkaa paneu-
tumalla seuraavaksi toimittajayhteistyéhon. Yhteistyon ja toimitusproses-
sin kehittamiselld voitaisiin edelleen tehostaa toimintoja. Tyon voisi aloit-
taa toimittaja-analyysin mukaisesti toimittajista, joista voidaan olettaa saa-
vutettavan suurimmat hyddyt. Saavutettavia hyotyja voisivat olla: toimin-
nan tehostuminen ja rahallisen edun saavuttaminen.

Toinen tapa jatkaa tata tyota voisi olla paneutuminen epasuorien hankinto-
jen kokonaiskustannustehokkuuden. Teollisuusyritysten epdsuorien han-
kintojen tiedetddn olevan tyypillisesti 30-50 prosenttia kaikista hankin-
noista. Epasuorat hankinnat ovat myos tyypillisesti hyvin hajallaan yrityk-
sissa. Intermediuksella voisi tehda selvityksen epésuorien hankintojen ny-
kytilasta ja tarvittaessa harkita esimerkiksi hankintojen keskittdmista.

8.2 Varastonhallintaprojekti ja mittari oston tyokaluksi

Toinen osa alue t&ssé tyossa oli varastonhallintaprojekti. Sen tavoitteena
oli parantaa varastonhallintaa ja vapauttaa varastoon sitoutunutta pddomaa.
Yrityksessa uskottiin talla projektilla olevan useita positiivisia vaikutuk-
sia: varastoitavien tuotteiden lukumé&ard pienenee, varaston arvo laskee,
varastonpalveluaste nousee, ostotilausten ja ostolaskujen maaré véhenee ja
siten my0s tydmaéaara seka ostossa etté taloushallinnossa véhenee.

Koska yrityksen varastonarvon oli noussut, selvitettiin tassa tydssa mita
tuotteita yrityksen varastossa oli ja miksi. Tutkittaviksi valittiin kaikki
tuotteet, joilla oli varastosaldoa joulukuussa 2013. Tarkeimmat tutkittavat
asiat naiden tuotteiden osalta olivat tuotteiden arvo seka varaston riitto.
Koska heti aluksi selvisi, ettd suhteellisen pieni joukko tuotteita (11 pro-
senttia), muodosti suuremmin osan varastonarvosta, keskityttiin tutkimaan
naita tuotteita, joita oli yhteensa 96 kpl. Tasta joukosta noin puolet voitiin
karsia pois, koska niiden varaston riiton voitiin ajatella olevan hyvéksytta-
va: alle 350 paivaa. Jéljelle jai siis 47 tuotetta, joilla riitto oli suurempi
kuin 350 paivaa. Naita tuotteita 10ytyi kaikista tutkituista ryhmisté: vali-
tuotteista, raaka-aineista ja omavalmisteista. Tiivistden syyt ndiden tuot-
teiden pitkélle varaston riitolle arvioin olevan: ostoera suuri, alkuperéinen
ennuste vaara tai muutokseen reagointi hidasta.

Liima- ja tukikangasryhman kehittdminen oli toisaalta varastonsiivousta,
jossa kéaytiin lapi tuotteet, joille oli muodostunut pitka varaston riitto ja
toisaalta yrityksen toiminnan selkiyttdmista ostoja keskittdmalla. Vuosien
saatossa varastoon oli jadnyt useita laatuja, useilta eri toimittajilta. Tamén
projektin avulla saatiin heti karsittua vanhoja tuotteita varastosta ja jatkos-
sa pystytdan keskittdméén ostoja suunnitellusti. Ostojen keskittdminen ja
toimittajien karsiminen parantaa yrityksen tuottavuutta. Kun ostettavia laa-
tuja ja niiden toimittajia on vdhemman, saadaan yhdelle tuotteelle isommat
volyymit. Tamé& voi myds mahdollistaa volyymialennuksien hyédyntami-
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sen. Tuottavuuden paranemiseen vaikuttaa myds tydmaaran vaheneminen
sekd ostossa ettd taloushallinnossa. Ostojen keskittdminen parantanee
myos asiakaspalveluastetta.

Yrityksen tarpeesta lahti myos ajatus uuden, ostoja ja varastonhallintaa tu-
kevan, mittarin kayttdonotosta. Koska lahtokohtana oli se, ettd mittarin tuli
olla helpossa hyddynnettévissé oleva tytkalu, paatin paneutua jo kaytossa
oleviin ohjelmistoihin. Niihin tutustuttuani pdaddyimme yhdessa yrityksen
business controllerin kanssa lopputulokseen, ettd hyddynndmme olemassa
olevaa ohjelmistoa maérittelemall& sithen uuden taulukon, johon kootaan
kaikki olennaisimmat tiedot. Teht&véni oli mééritell4 nuo taulukkoon ke-
rattavat tiedot. Madrittelemani taulukko tulee palvelemaan varastonhallin-
taa erityisesti valitystuotteiden osalta. Tdman taulukon avulla voitaisiin
seurata 2—3 kertaa vuodessa halyrajojen ajankohtaisuutta ja tarvittaessa
reagoida muutoksiin. Mielestani tdma olisi yksinkertainen ja helposti to-
teutettavissa oleva oston tyokalu, jolla pystytadn vaikuttamaan siihen, ettd
varastossa on oikea maard, oikeaa tuotetta. Raaka-aineiden osalta varas-
tonhallintaa parantanee uusi toiminnanohjausjarjestelmd monipuolisem-
milla ohjelmilla ja paremmalla ennustettavuudella ja seurattavuudella.

Jo projektin alussa tiedettiin, ettd varastoon sitoutuneen padoman vapaut-
taminen tulisi olemaan hankalaa ja tulisi vaatimaan aikaa toteutuakseen.
Suurimmiksi esteiksi silloin arvioitiin: vuotta aikaisemmin kaynnistetyn
uuden tuoteryhman suhteellisen arvokkaat raaka-aineet sekd raaka-
ainehankinnat, jotka tehdaan isoissa erissa, jotta voidaan hyddyntaa pal-
jousalennus tai saavuttaa etua rahtikustannuksissa. Molemmat ndista olikin
néhtavissd joulukuun 2013 varastosaldoissa. Uuden tuoteryhmén raaka-
aineet nostivat varastonarvoa, mutta vain kolme raaka-ainetta oli hitaasti
kiertavia. Uuden tuoteryhman voidaan siis arvioida kdynnistyneen hyvin.

Ostoeran kokoon voitaneen vaikuttaa joissakin tapauksissa. Mutta yrityk-
sen toiminnan luonteesta johtuen jaljelle jd&nee aina joukko tuotteita, jotka
taytyy hankkia suhteellisen suurissa erissd, jotta tuotteiden kokonaiskus-
tannukset eivat nousisi nykyisista. Joissakin tapauksissa nykyisten toimit-
tajien kanssa voitaneen kayda keskustelua pienemmistd toimituserista,
mutta nakisin, ettd ainoa merkittdva keino olisi etsia uusia toimittajia. Eri-
tyisesti maista, joissa kustannustaso on alhaisempi. Mielesténi etenkin
raaka-ainehankinnoissa tulisi pohtia keinoja pienempien erien ostamiseksi
menettdmatta etua raaka-aineiden hinnoissa ja/tai rahtihinnoissa.

Varastonhallintaprojektia on tarkoitus jatkaa identifioimalla jokainen va-
rastopaikka ja tuote varastossa. Toisin sanoen jokainen tuotekappale saa
yksil6llisen koodin. Uusi, vuoden 2014 alusta kayttdonotettu, toimin-
nanohjausjarjestelmé& mahdollistaa tdman. Tuotteiden ja varastopaikkojen
identifioiminen tulee olemaan iso projekti, mutta silld tulee olemaan useita
positiivisia vaikutuksia. Erityisesti tuotteiden keruu nopeutuu, kun etsimi-
seen ja tunnistamiseen ei kulu aikaa. Liséksi systeemi mahdollistaa esi-
merkiksi uuden tyontekijan itsendisen tydskentelyn suhteellisen lyhyen pe-
rehdytyksen jalkeen. Luonnollisesti my6s keruuvirheiden maaran voi olet-
taa laskevan.
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Projektia voisi myos jatkaa télld hetkelld varastossa seisovien tuotteiden
osalta, jotta ne saataisiin pois. Mielestani néiden kohdalla voisi suunnitella
kokonaan uusia kéayttokohteita, uusia asiakkaita jne. Voisi pohtia 16ytyisi-
ko, vaikka konsernin sisdltd tarvetta ndille tai naistd valmistetuille la-
minaateille? Ja tuotesuunnittelussa voisi esimerkiksi kayttdd apuna alan
opiskelijoita ja heidan luovuutta. Ajatuksena voisi olla siirtyd kokonaan
nykyisten “rajojen” ulkopuolelle.
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Liite 1

HANKINTAPROSESSI: INTERMEDIUS JARJESTAA JA MAKSAA RAHDIN

LIITE 1. Hankintaprosessi: Intermedius jarjestaa ja maksaa rahdin
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Liite 2
HANKINTAPROSESSI: RAHTI SISALTYY OSTOHINTAAN

LIITE 2. Hankintaprosessi: rahti siséltyy ostohintaan
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Liite 3
YLI 3 000 € ARVOISTEN TUOTTEIDEN RITTO RYHMITTAIN JA PROJEKTEITTAIN

Tassa liitteessd on kerrottu kaikki yrityksen (yli 3 000 € arvoiset) tuotteet hintoineen,
varastosaldoineen jaettuina varaston riiton mukaan ryhmiin: riitto alle 350 péivaa, riitto
yli 350 péivaa ja riitto yli 700 paivaa. Luottamuksellista syista naita tieto ei esitetd jul-
kaistussa ty0ssa.
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Liite 4

FREUDENBERGIN TEOLLISUUSLAADUT: RIITTO YLI 700 PAIVAA

Tassa liitteessd on esitetty tuotteet hintoineen, varastosaldoineen ja varastoarvoineen.

Liitteesséd on mainittu myds tuotteiden saapumisajankohdat seka tarkeimmat asiakkaat.
Luottamuksellista syisté néit4 tieto ei esitetd julkaistussa ty0ssa.
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Liite 5

FREUDENBERG GYGLIN LAADUT: RIITTO YLI 700 PAIVAA

Tassa liitteessa on esitetty tuotteet hintoineen, varastosaldoineen ja varastoarvoineen.

Liitteesséd on mainittu myds tuotteiden saapumisajankohdat seka tarkeimmét asiakkaat.
Luottamuksellista syista néita tieto ei esitetd julkaistussa tydssa.
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Liite 6

PERMESSIN LAADUT: RIITTO YLI 700 PAIVAA

Tassa liitteessd on esitetty tuotteet hintoineen, varastosaldoineen ja varastoarvoineen.

Liitteesséd on mainittu myds tuotteiden saapumisajankohdat seka tarkeimmat asiakkaat.
Luottamuksellista syisté néita tieto ei esitetd julkaistussa tydssa.
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Liite 7

STERLINGIN LAADUT: RIITTO YLI 700 PAIVAA

Tassa liitteessd on esitetty tuotteet hintoineen, varastosaldoineen ja varastoarvoineen.

Liitteesséd on mainittu myds tuotteiden saapumisajankohdat sekd tarkeimmat asiakkaat.
Luottamuksellista syisté néita tieto ei esitetd julkaistussa tydssa.
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Liite 8
HANSELIN LAADUT: RIITTO YLI 700 PAIVAA

Tassa liitteessd on esitetty tuotteet hintoineen, varastosaldoineen ja varastoarvoineen.
Liitteesséd on mainittu myds tuotteiden saapumisajankohdat seka tarkeimmat asiakkaat.
Luottamuksellista syisté néita tieto ei esitetd julkaistussa tydssa.
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Liite 9
YHTEENVETO POISTETTAVISTA LAADUISTA

Tassa liitteessé on yhteenveto tuotteista, jotka valittiin poistettaviksi. Tuotteet on esitet-
ty hintoineen ja varastosaldoineen. Liitteessdé on myods tuotteiden suunniteltu poisto-
ajankohta. Myos toimittajille palautettavat laadut on mainittu téssé liitteessa. Luotta-
muksellista syista naita tieto ei esiteta julkaistussa tyossa.
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Liite 10
YHTEENVETO KORVAAVISTA LAADUISTA

Tassa liitteessa on mainittu tuotteet, jotka valittiin korvattavaksi toisen toimittajan laa-
duilla. Myos korvaavat laadut on mainittu. Luottamuksellista syista naita tieto ei esiteta
julkaistussa tyossa.




